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Introduccion

Este documento de investigacion, pretende analizar la evaluacion de desempefio a través de
KPI’s y el uso de ERP para gestionar costos logisticos, evidenciando las ventajas que representa

con el estudio de caso de empresa del ramo automotriz Samvardhana Motherson Peguform.

A partir de la experiencia de laborar en dicha empresa, pudimos percatarnos que por la
falta de indicadores para tipificar los costos logisticos e indicadores financieros (KPI’s) para la
deduccion de las brechas de tiempo (GAPS) en la logistica de la empresa Samvardhana
Motherson Peguform, ha habido momentos en los que las ganancias se reducen, esto debido a
la pérdida de inversion que se genera por convertirse en gasto que, como sabemos, no es

recuperable.

El seguimiento, medicion y control de la operacion de una empresa, como aqui
planteamos y diversos autores lo respaldan, permite identificar las areas de oportunidad, para
emprender de mejora continua y asi mejorar el desempefio general de la corporacion. Los
indicadores pueden contribuir a la obtencion de ventajas competitivas, de reduccion de costos,

para ello deben seleccionarse qué clase de indicadores quieren implementarse.

En el capitulo 1 se expone la importancia de la cultura de la medicién como parte de la
estructura organizacional de una empresa, incluso que es posible ponerla como parte de los
reglamentos internos, ya que es muy importante no solo implementarla, sino dar seguimiento a
las evaluaciones para que los indicadores sean eficientes y los resultados colaboren a la toma de

decisiones y de presenta una serie de puntos para que su implementacidn sea exitosa.

Se aborda ademas el analisis de evaluacion de desempefio a través de Indicadores Claves
de Rendimiento (Key Performance Indicator “KPI”, por sus siglas en inglés) y el uso de un
Sistema de Planificacion de Recursos Empresariales (Enterprise Resource Planning “ERP”, por
sus siglas en inglés). Se plantea el uso de indicadores para la evaluaciéon de desempefio como la
medicion que se requiere para obtener informacion que permite una mejor toma de decisiones.
Presentamos ademas, un ejemplo “genérico” de 10 que es un ERP, su relacion con Diagrama de
Venny el diagrama de flujo, ya que todos estos forman ademas parte de lo que sera la definicién
del proceso, tiempos y costos, dada la importancia de tener presente el mejoramiento de estos

en cada parte del proceso.



Como parte de la presentacion de los tipos de indicadores, nos concentramos en los
indicadores logisticos y sus objetivos.



Capitulo 1: Evaluacion de Desempefio como Instrumento de Modernizacién
para la Gestion de Costos Logisticos.

En este primer capitulo, se presenta inicialmente la evaluacion de desempefio a partir del uso de
indicadores para recabar informacion y explicando brevemente la importancia de la cultura de
la medicion a partir de la cultura organizacional. Ademas, se expone el analisis de evaluacién
de desempefio a través de Indicadores Claves de Rendimiento (Key Performance Indicator
“KPI”, por sus siglas en inglés) y el uso de un Sistema de Planificacién de Recursos
Empresariales (Enterprise Resource Planning “ERP”, por sus siglas en inglés), para gestionar
costos logisticos, evidenciaremos las ventajas que representa con el estudio de caso de la

empresa Samvardhana Motherson Peguform.

1.1 Uso de Indicadores para la Evaluacion de Desempefio

Cuando utilizamos indicadores dentro de una empresa, es posible recabar la informacion
necesaria y pertinente sobre el estado real de las areas clave que inciden directamente en el
desempefio. Ademas, nos permite identificar las variables externas y los requerimientos del
mercado que son cada vez mas exigentes debido a factores como la globalizacion, la
competencia, los cambios en la demanda, etc.; por lo anterior, cuantificar el impacto y la
evolucidn de los factores involucrados es una actividad importante para las empresas (Arango,
2017).

El sector industrial en México, se ha propuesto medir su desempefio con base en el
cumplimiento de sus objetivos, de modo que es posible detectar nuevas areas de oportunidad,
razén por la cual se utilizan herramientas que permiten cuantificar el estatus de sus indicadores
en determinado momento Yy, asi, tomar decisiones sujetas a resultados. Como parte de estas
herramientas tenemos los Indicadores Claves de Rendimiento, conocidos como “KPI’s” (por
sus siglas en inglés), los cuales por definicién general se conocen como los indicadores en
términos de evaluacion y planeacion de los objetivos. Para poder conocer lo que necesitamos

para “arrancar” en el proceso de medicion se presenta la Figura 1.



Figura 01. Inicio del proceso de medicion

Determinar el origen de
los datos (si se cuenta

Definir los indicadores con ellos, establecer la Establecer un

que se van a utilizar, Establecer los datos para fuente; de lo contrario, es cronograma de medicion
conforme los aspectos calcular los indicadores aconsejable desarrollar y un responsable de
que se desean controlar mecanismos para que el control del proceso.

sistema los genere de
forma automatica).

/N AN AN

Fuente: elaboracion propia con datos de varios autores citados en el documento.

Como nos muestra la Figura 1, la obtencion, analisis y origen de la informacion es crucial
para poder llevar a cabo una buena medicion. En este sentido es importante no tratar de

“socavar” faltantes de informacion, ya que eso nos puede llevar a resultados equivocados.

Cuando hablamos de indicadores indudablemente debemos hacer referencia a lo que es
medicion. Para poder medir, requerimos de un punto de referencia o comparacion, por lo cual
existen distintos niveles como historico, estandar, teérico, de competencia, etc. Lo que debemos
tener presente es que cuando hablamos de medir, se hace referencia a contar con informacion
constante sobre el estado de cualquier aspecto. Esto nos permite calcular, evaluar, comparar y

establecer un punto de partida, de llegada o parametro sobre ese aspecto.

Al medir es posible identificar puntos deficientes y, por lo tanto, tomar decisiones sobre
las prioridades de trabajo/ produccion; también es posible valorar los resultados de las
estrategias que ya se han implementado. Adicionalmente, si se comparan estas mediciones con
las de otros, es posible establecer un paralelo en cuanto a gestion, resultados y niveles de
desarrollo, logrando conocer con mayor exactitud las fortalezas y debilidades frente al mercado

y no solo dentro de la empresa (Mora, S/F).



1.1.1 Cultura de la medicion

El mundo es tiempo, espacio y movimiento, lo cual repercute en todos los &mbitos de la
sociedad, incluyendo el empresarial. Con el fendmeno de globalizacion los cambios pueden
representar amenazas, por lo que existe la imperante necesidad de disefiar estrategias para la
obtencion o conservacion de ventajas comparativas para al menos mantener su posicion dentro
del sector de actividad econémico en que se desempefia, aunque lo ideal es mejorarlo (Carrillo,
2016).

Es indiscutible que la cultura empresarial debe ser afin a todos miembros de la empresa
para poder alcanzar objetivos comunes. A partir de esta, las empresas tienen la capacidad de
marcar “esa” diferencia dentro del mercado y debe contar con estrategias especificas para cada
area de la organizacion, por lo que se requiere una planeacion, la cual a su vez estard

intimamente ligada con la cultura de la medicién (Cantillo, 2011).

Retomando lo anterior, sabemos que como parte de la cultura de la medicion es
indispensable hablar de la cultura organizacional, pues a partir de esta se establece el contexto,
ademas de servir como punto de partida. Robbins y Judgey (citados por Carrillo, 2016), nos
presentan siete caracteristicas de la cultura organizacional, las cuales no sélo consideran
relevantes dentro de la empresa para un mejor rendimiento individual, sino colectivo. Dentro
del andlisis que realiza Carrillo (2016), también menciona los factores que abordan Morelos-
Gomez y Fontalvo-Herrera y que consideran determinantes dentro de la cultura organizacional,
ambas se presentan en la Figura 2. Algunos de los elementos que exponen los autores en dicha
Figura, coinciden con el disefio de objetivos estratégicos y operativos especialmente, de los
cuales se hace un planteamiento mas puntual en el Anexo 1. Motesinos (citado por Cantillo,
2011) como parte del concepto de cultura empresarial nos habla del conocimiento de procesos
productivos, lo cual concuerda con que fomentar la cultura organizacional se ve directamente
reflejada en la empresa en su competitividad y, de hecho, esta debe alentar a los trabajadores
que formen parte de un proceso, sin importar lo simple de parezca, tenga principios éeticos para
cumplir con su labor, de este modo podemos establecer la cultura de la medicion en términos de
normatividad para la empresa (politicas internas). De alguna forma, ambos autores plantean

propuestas intimamente relacionadas.
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Figura 02. Comparativo de propuestas de factores relevantes de la empresa para la cultura
organizacional

Robbins y Judgey Morelos-Gomez y Fontalvo-

Herrera

Innovacién Estrategia

Orientacion a resultados Estructura

Orientacio a las personas Trabajo en grupo

Orientacion a los equipos Liderazgo
Minuciosidad Propietarios
Agresividad Organizacion

Estabilidad » Ambiente

Fuente: Carrillo, Punina Alvaro P. (2016). Medicion de la Cultura Organizacional. Universidad de La
Plata, Argentina. Ciencias Administrativas, nim. 8. Universidad Nacional de La Plata, Argentina

Por definicion, es una estrategia que pretender establecer en la organizacion la habilidad
de contar con informacion constante y actualizada, para evaluar las diferentes areas de gestion,
con el objetivo de conocer los puntos criticos de desempefio y generar planes de trabajo sobre

las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas internas y externas (Robles et al, 2007).

Actualmente las empresas estan mas conscientes de la importancia de contar con una
cultura de la medicién, ya que permite tener el control y entendimiento profundo y constante de
cada proceso, facilitando la toma de decisiones acertadas y precisas. Un proceso continuo de
medicién permite a las compafias de forma adecuada identificar debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas e implementar estrategias y correctivos que permitan aprovechar al
maximo las ventajas competitivas y superar oportunamente los problemas sin generar mayores

contratiempos a la compafiia (Nieto & Cérdova, 2014).

Cuando iniciamos un proceso de medicion debemos tener claro qué se debe medir, por
lo que, debemos considerar aquellos aspectos que permiten valorar qué tan bien se estan
haciendo las cosas, y queé tan eficiente es la utilizacion de los recursos para poder hacerlas; asi

como el resultado de las estrategias y cambios adoptados en cualquier gestion (Ibidem).
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Si bien no existe un método 100% efectivo que nos lleve a una cultura de la medicion
eficiente y exitosa dentro de una empresa, en la Figura 3 planteamos las posibles condiciones

que favorecen que la implementacion de una cultura de la medicion pueda ser exitosa.

Figura 03. Posibles condiciones para una cultura de medicién éxitos dentro de una empresa

Politicas, procedimientos y sistemas de medicidn deben ser estandares a través de la
organizacion y, en lo posible, hacia afuera.

Todo indicador debe ser comparable con los objetivos y metas para establecer
niveles de cumplimiento.

El desempefio establecido a través del proceso de medicion debe
relacionarse con el sistema de evaluacion y compensacion.

La informacion obtenida debe ser utilizada para el analisis y generacion de
planes y acciones. Los funcionarios deben reconocer en el sistema una
herramienta de autocontrol y soporte al proceso de toma de decisiones.

Los indicadores utilizados deben ser sencillos y faciles de entender.

La informacién generada debe ser (til, oportuna, exacta y no mas de la necesaria.

Fuente: elaboracion propia con datos de varios autores citados en el documento.

Si analizamos las Figuras 02 y 03, podremos observar que hay puntos que coinciden y
consideraremos dentro de este trabajo de investigacién, por lo que, a partir de ello, presentamos
la Tabla O1:

Tabla 01. Puntos a considerar para implementar una cultura de la medicién exitosa

Propuesta para Exito de la implementacion

implementacion
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Estrategia Hacer de los objetivos y metas comparables ante un
indicador para instaurar niveles de cumplimiento.
Estructura Al contar con la herramientas e instrumentos
necesarios para implementar dar continuidad al
sistema de medicion, en breve la cultura de la
medicion pasard a ser parte del funcionamiento de la
organizacion (empresa).

Innovacion La innovacion debe estar presente en todo momento
para las mejoras que requiera el sistema de medicion
para relacionarse con el sistema de evaluacion vy
compensacion, recordando siempre que todo proceso
es perfectible.

Minuciosidad Se debe tener cuidado en no generar demasiados
indicadores, de otro modo de caeran pérdidas de
tiempo, por lo que la informacion debe ser exacta,
oportuna y necesaria, de ahi que vaya de la mano con

los objetivos de la empresa.

Fuente: elaboracion propia con datos de varios autores citados en el documento.

Como hemos visto, la cultura organizacional incide directamente en que la medicion
forme parte del funcionamiento de la empresa, a través de politicas para que sea reglamentario
y poco a poco las estrategias que se planteen sean en pro del mejoramiento de procesos de la

empresa.

1.2 Indicadores

Para que un proceso de medicion sea realmente eficiente, la informacion debe ser constante,
para lo cual se debe disponer de alguna herramienta que permita obtenerla en forma rapida y
sencilla y, para ello, echamos manos de los KPI’s por ejemplo, los cuales se pueden definir o

entender como relaciones de datos numericos que hacen posible evaluar el desempefio y los
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resultados en cada componente de gestion clave para la organizacién. Permiten determinar qué

tan cerca se esta del cumplimiento de las metas y objetivos trazados (Anaya, 2007).

No existe alguna unidad de medida explicita cuando de KPI’s se habla, estos pueden
estar expresados en horas, dias, toneladas porcentajes, etc., siempre y cuando se relacione con
el proceso que deseamos evaluar. Como hemos venido mencionando, es indispensable que toda
empresa desarrolle habilidades alrededor del manejo de los indicadores con el objetivo de poder
utilizar la informacién que se genera de forma oportuna. En el periodo de tiempo establecido
para la meta de desempefio, tener actualizados los KPI’s nos permitiran revisar estrategias si se

considera que no vamos por el rumbo deseado.

Es indispensable que toda empresa desarrolle habilidades alrededor del manejo de los
indicadores con el fin de poder utilizar la informacidn que generan de forma oportuna para la

adecuada toma de decisiones.

1.3 Indicadores de la Gestién Logistica

Uno de los factores determinantes para que todo proceso, lldmese logistico o de produccidn, se
lleve a cabo con éxito, es implementar un sistema adecuado de indicadores para medir la gestion
de los mismos, con el fin de que se puedan implementar indicadores en posiciones estratégicas
que reflejen un resultado éptimo en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de

informacion que permita medir las diferentes etapas del proceso logistico (Robles et al, 2007).

En la gestion logistica se debe medir todos los procesos, la gestion que se hace sobre los
materiales y todos los recursos empleados para la produccion del bien o servicio, ademas, se
debe medir la capacidad de recuperar informacion valiosa del mercado desde los puntos de venta
para estudiar lo que respecta con el comportamiento de compra de los consumidores.
Indicadores innovadores disefiados y ajustados a las necesidades propias de la organizacion
pueden ser los indicados para la medicion de procesos logisticos, desde el servicio al cliente,
pasando por el abastecimiento, produccién y distribucion y la gestion de los inventarios
(Cardona et al, 2017).

Actualmente, nuestras empresas tienen grandes vacios en la medicion del desempefio de

las actividades logisticas de abastecimiento y distribucién a nivel interno (procesos) y externo
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(satisfaccion del cliente final). Sin duda, lo anterior constituye una barrera para la alta gerencia,
en la identificacion de los principales problemas y cuellos de botella que se presentan en la
cadena logistica, y que perjudican ostensiblemente la competitividad de las empresas en los

mercados y la pérdida paulatina de sus clientes.

Este tipo de indicadores se relacionan con indicadores cuantitativos que se aplican a la
gestion del abastecimiento y el proceso que esto conlleva, como inventarios, distribucion,
entregas, facturacion y flujos de informacion. Ya que consideran todas las actividades dentro de
la empresa, los indicadores logisticos tienen como objetivo evaluar la eficiencia de la gestion
logistica de la organizacién en su conjunto, tomando en cuenta no sélo el uso de la tecnologia,
sino su uso y el cdmo manejar la informacién, todo esto con el objetivo de tener un control
permanente sobre los procesos que se llevan a cabo dentro de la empresa y, de este modo a su

vez, dar un seguimiento al proceso (Mora, S/F).

Este tipo de indicadores tienen como objetivo evaluar la eficiencia de la gestién logistica
de una empresa, considerando para ello el uso de tecnologias y el manejo de la informacion, que
actualmente cuenta con diversos tipos de evaluacion a nivel internacional, todo ello rumbo
permanente control sobre los procesos, dando ademas seguimiento al cumplimiento de metas y
objetivos enfocados al mejoramiento general del proceso, asi como una constante

retroalimentacion para mantener el ritmo de trabajo (Anaya, 2007).

Todo se puede medir y por tanto todo se puede controlar, alli radica el éxito de cualquier
operacion, no podemos olvidar: "lo que no se mide, no se puede administrar”. El adecuado uso
y aplicacion de estos indicadores y los programas de productividad y mejoramiento continuo en
los procesos logisticos de las empresas, seran una base de generacion de ventajas competitivas

sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la competencia nacional e internacional.

1.4 Indicadores Clave de Rendimiento: Key Performance Indicador (KPI) y Enterprice
Resource Planing (ERP)

Los KPI’s son Indicadores Clave de Rendimiento o Desempefio, se consideran que herramientas

de control y mejoramiento de procesos. Autores como Roberto Corral (2017), consideran que

no son utiles cuando se cometen errores en su disefio e implementacion. Oscar Rios en su

investigacion titulada “Desarrollo, Aplicacion y Gestion de las Key Performance Indicator
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(KPI) en éarea critica del Proceso Logistico” (2012), menciona que es una herramienta de
estandarizacion para la toma de decisiones, cuantificando procesos para evaluar su desempefio,

de modo que se tenga la oportunidad de corregir fallas dentro de un sistema.

Una tercera definicion que plantearemos es la que dan Andrea Parra y Maria Teresa
Reyes (2018), ellas indicando que los KPI’s son para medir el desempefio, disponibilidad,
rendimiento y calidad del proceso productivo de las empresas, lo anterior con el objetivo de
determinar la eficiencia de la empresa en consecucion de objetivos y la utilizacion de los

recursos. (Parra y Reyes, 2018: 61).

No existe una sola metodologia para el disefio de KPI’s, al hacer este trabajo de
investigacion, presentamos como como Imagen 1 un diagrama de 12 pasos que nos parecio

amigable y entendible, aunque por supuesto es genérico.
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Imagen 01. 12 pasos para la elaboracién de un Indicador Clave de Rendimiento (KPI)

Anaglice el
comportamiento
esperaco frentea @

realidad

Declare los escenanios 1 -I
de uso del KPI

Defina derechos y -‘ O O Encuentre
roles indicadores de

actuacion y de
resultado

Calcule el costo de 09 Define el
seguimiento del KPI O 8 07 O Peso

Establezca la fecha Acuerde la frecuencia de

NIVEL
E }:: p E R T@ de caducidad actualizacion

Fuente: Tomado de Guia completa de KPIs: Ejemplos y Plantillas.

Como es posible apreciar, en resumen se nos indica que el orden para disefiar un KPI es:
darle un nombre, definir su puntuacion, recopilacion de datos, indicadores de actuacion-
resultado, costo del seguimiento del indicador, establecer el o los escenarios de su
implementacion y lo més importante, debemos analizar los resultados obtenidos con la realidad
para poder generar resultados competitivos, de otro modo sélo serda un gasto dentro de la
empresa, donde se estan utilizando recursos humanos, tecnologias y tiempo, ademas de los

costos en términos monetarios.

Los KPI’s nos permiten tomar decisiones basados en datos, por lo que estan enfocados
a mejorar la competitividad de la empresa, erroneamente se llega a creer que sélo se utilizan
como parte del proceso productivo, lo cual es totalmente erréneo, en el Capitulo 1l ampliamos

las perspectivas de KPI’s que utilizaremos para este estudio de caso.

Sin importar que lo que pretendemos medir sea cualitativo, siempre seréa posible medirlo,
aunque sea de forma indirecta. Ademas, debemos saber si los indicadores que necesitamos estan
en relacion a objetivos operativos o estratégicos, cuya relacion presentamos en la Figura 15 del
Anexo 1.
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Los KPI son inductores que se veran reflejados en resultados, recordando que éstos
pueden ser medibles en cualquier momento (lo adecuado es que estén sujetos a periodos de
evaluacion, dependiendo el area puede ser semanal, mensual o anual) y toda la empresa funciona
en relacion a estos. Dependiendo el tipo de sector de actividad econdmica y tamafio de la
empresa, se define el nUmero de reas que permitird evaluar la operatividad de los procesos. La
propuesta se basa en los ERP (Enterprice Resource Planing) de cada &rea y se leeria como sigue:

Figura 04. Propuesta de medicion de resultados por area

Linea Tactica

Area 1l Codigo (Linea- Actividad Descripcion
Tiempo)
Presupuesto Seguimiento
: Fecha de
asignado/ Fecha de (pagos,
Asignado y su Ig?\/ri%/ic’)n inicio/fin Responsable ordenes de
Remanente P cobro, etc.)
Unidad de
Meta Medicion Entregable

FUENTE: Elaboracion propia.

La estructura de evaluacion esta dada por los componentes del ERP?, el siguiente modelo

de KPI es replicable para cada una de las areas.

L EI ERP de todas las areas se encuentra en archivo electrénico de Excel, el Unico que cuenta con Diagrama de Gantt porque los tiempos
pueden ser un poco mas controlados es Gestién Gubernamental, juridico no tiene tiempos establecidos y por lo tanto no lo requiere igual
que el BSC (Cuadro de Mano Integral)
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Imagen 02.1
A
Codigo
1 Area-etapa del

proceso/actividad
dentro del proceso

ERP

Linea Tactica

Linea

Tiempo

Actividad

Descripcion

Responsable

Definicién de
indicador

Inicio del proceso

Tiempo estimado para
llevar a cabo el proceso

Actividad (de inicio a fin)

Se detalla la actividad a

realizar

Se establece un reposable
para cada parte del

proceso

JM-01/01

ITM-01/02

JC-02/01

FUENTE: Elaboracion propia.

La Imagen 02.1 nos presenta el inicio del ERP. Se desarrolla una clave para identificar
el indicador a lo largo del proceso. En este ejemplo se considera un solo proceso, dentro un area
determinada, para llevarlo a cabo hay que realizar varios “pasos”, de ahi que cada color

representa una parte del proceso, y dentro de cada uno en ocasiones, se requiere desglosarlos

aun mas. Las fechas de inicio y fin son importantes, aunque, por ejemplo, en el sector servicios,

hay tramites que forman parte de una parte del proceso y estan en funcion de las dependencias

de Gobierno, por lo que se debe ser cauteloso con estas variables. Ademas, se debe asignar un

responsable, el cual puede cambiar conforme las etapas del proceso (en este caso los colores) y

es a quien se evalla junto con su desempefio.

G H J K L M N o]
o Fecha de Presupuesto o ) .
Fecha inicio Fecha fin Fecha logro supervision (Ppto) Ppto ejercido| Remanente Meta Unidad de medicion
P asignado
2
Fecha en que | Fecha en | Presupuesto

Inicio del Fin estimado realmente se que fue estimado | Presupuesto Saldo a Indicar el logro dentro Deifnir indice

proceso del proceso finalizé el supervisado parael ejercido favor/contra del proceso
3 proceso el proceso proceso

FUENTE: Elaboracion propia.

En la imagen 02.2 se muestra claramente que también es importante que, como parte de

la evaluacion, la fecha de supervision también se considere, ya que el continuo seguimiento es



lo que permitira informacion fiable. Aunado a ello, cada parte de las etapas del proceso deben
(o pueden) tener un presupuesto asignado, por lo que la sumatoria de todas las partes nos deben
dar el total del costo del proceso. Es importante considerar lo que fue ejercido y si hubo
remanente, ya que esto se vera reflejado en las finanzas de la empresa, pues sera posible

determinar si es necesario ampliar o si es necesario reducir el presupuesto asignado.

En la meta podemos establecer si se ha logrado o no la etapa del proceso, de igual manera
ya debemos tener elaborado un indice, que servira para establecer ya la medicion de cada una

de las etapas y, finalmente, del proceso en su conjunto.

Imagen 02.3 ERP

P Q R S T U \' W=

Efectividad
(Actividad Desempeiio
vencidas/supervisadas)

1 Entregable Eficiencia
8 (fecha logro-fecha fin)

Documentacién que

L . .. - Observaciones, evaluacién
. » Se indica si se cumplié con Seguimiento a la
comprueba la finalizacion

o cualitativa para mejora del
la fecha o no supervision del proeso
del proceso proceso

FUENTE: Elaboracion propia.

En esta ultima imagen 02.3, tenemos el entregable, que es la documentacion o videncia
de que se ha cerrado esta etapa del proceso y es posible continuar con el siguiente. Ya que en
las organizaciones existen jerarquias y organigramas, debe haber también un seguimiento a la
supervision de las etapas y, finalmente, se asientan las observaciones que se requieran para

mejorar la etapa del proceso y avalarla si es el caso.

Para dar seguimiento y completar la presentacion y evaluacién del proceso recurrimos
al Balanced Scorecard (BSC), que es un cuadro de mando integral para la entrega de un proceso,

el cual toma como referencia los tiempos de entrega (Imagen 3).

20



Imagen 03. Ejemplo de Balanced Scorecard (BSC)

B1

3

B

Dia/ Codigo BSC

C

D

E

F

Dia/ Cédigo BSC

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes

Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5

1
JM-01/01 JM-01/01 IM-02/01 JM-02/01 IM-02/02
Dia 6 Dia 7 Dia 8 Dia 9 Dia 10

2 JM-02/02 JM-03/01 JM-03/01 JM-03/01 JM-03/01
JM-03/01
Dia 11 Dia 12 Dig 13 Dia 14 Dia 15

4 JM-03/02 IM-04/01 IM-04/01 IM-05/01 IM-05/01
IM-04/01 JM-05/02
Dia 16 Dia 17 Dia 18 Dia 19 Dia 20

5 IM-05/02 IM-05/03 IM-05/03 IM-05/03 IM-05/03
IM-05/03
Dia 21 Dia 22

6
JM-06/01 JM-06/01

FUENTE: Elaboracion propia.

En la Imagen 03 se presenta lo que podriamos considerar de forma més coloquial un

calendario. En este ejemplo, la etapa 1 del proceso se ubica en la 1 semana y tarda 2 dias, a

partir de él inicio la etapa 2, la cual requiere llevarse a cabo en dos partes, la primera parte (JM-

02-01) se ubica en la 12 semana los dias miércoles y jueves y, la 22 parte, abarca la semana 1 y

2, los dias viernes y lunes, en cuanto termina es posible iniciar de inmediato con la 32 etapa y

asi sucesivamente.

Imagen 04. Ejemplo de Diagrama de Gantt

1

Diagrama de Gantt

Actividad

[
N

3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘ 7 ‘ 8 ‘ 9 ‘10‘11‘12‘13‘14‘15‘16‘17‘18‘19‘20‘21

22

23‘24‘25

Tiempo estimado

2 total: 22 dias

3 Etapa 1 2 dias
Etapa 2 4 di

4 Etapa ias

3 Etapa 3 6 dfas

g Etapa 4 3 dias

7 Etapa 5 7 dias
Etapa 6 2 dias

FUENTE: Elaboracion propia.

En seguimiento el ERP y BSC, tenemos también un Diagrama de Gantt (Imagen 4), este

resumen de forma mas gréafica los tiempos del proceso, mostrando los dias que se requieren por

dia y el total que se necesita para culminar el proceso.
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Para presentar de forma ain mas resumida y que de hecho es muy utilizada en los

manuales de procedimientos son los Diagramas de Flujo, a continuacion, exponemos un ejemplo

dando seguimiento a las imagenes que se han presentado hasta ahora.

Imagen 05. Ejemplo de Diagrqr_ng dgrlr_:lujo

" FINDEL
" PROCESO -

FUENTE: Elaboracion propia.

INICIO DEL
PROCESO

JM-01

Actividad/
Descripcion

JM-02

Actividad/
Descripcion
JM-02/02

Continuidad
del proceso

Actividad/
Descripcion

JIM-04

Actividad/

JM-03

Actividad/
Descripcion

Descripcidn

La imagen 05 nos muestra un Diagrama de flujo, el cual corresponde no a tiempos, sino

a las etapas del proceso y nos presentan algo muy importante; siempre existe la posibilidad de

un punto en donde la continuidad del proceso puede verse arriesgado, es decir, determina la

continuidad de las etapas, de ahi que cada etapa se evalUe por separado, de modo que sea posible

corregir y nos perder demasiado tiempo y en términos de costos.
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1.5 Indicadores Clave de Rendimiento (KPI) e indices de Rendimiento Logistico (LPI)
para medicion de Planificacion de Cadena de Suministros (CDS)

La gestion por Planificacion de Cadena de Suministros (CDS) brinda a los paises la oportunidad
de explotar ventajas comparativas sin tener que crear industrias integradas verticalmente para
suministrar insumos Yy bienes a los consumidores en el comercio internacional. Segun Garcia,
Perdomo, Ortiz, Beltran y Lopez (2014) la forma como se estructura la CDS tiene doble efecto,
en cuanto propone reducir costos y generar valor afiadido; con una gestion acompafiada de
inspecciones frecuentes de la actividad logistica para lograr el flujo de materiales, informacion

y finanzas (Taylor y Guerrero, 2012).

Por su parte, el indice de Rendimiento Logistico (LPI, por sus siglas en inglés), tiene por
objetivo medir el rendimiento logistico a lo largo de la cadena de suministros y evalla seis

aspectos, los cuales se presentan a continuacién junto con los aspectos a evaluar:

Figura 05. Aspectos a evaluar en la Cadena de Suministros a partir del indice de Rendimiento
Logistico (LPI)

Eficiencia de las aduanas y gestion de las fronteras

*Rapidez, simplicidad y previsibilidad de tramites

Calidad de la infraestructura relacionada con el comercio y el transporte

«Puertos, aeropuertoes, vias férreas, carreteras, tecnologias de la iformacion y la comunicacién

Organizacion de envios competitivos

+»Grado de dificultad para embarques internacionales

Competencia y calidad de servicios logisticos

»Operadores de transportes, agentes aduanales

Capacidad de rastrear envios
*Trazabilidad

Puntualidad de los envios a los destinatarios

Frecuencia

FUENTE: Elaboracion con informacion de World Bank (2018), tomado de
http://www.elogistica.economia.gob.mx/swh/work/models/elogistica/Resource/3/1/images/Resultados%20LP1%2020

18%20.pdf

Los indicadores de desempefio logistico evallan el desempefio de paises en areas y

aspectos que afectan el rendimiento de la CDS en términos de tiempo, costo, confiabilidad,

23


http://www.elogistica.economia.gob.mx/swb/work/models/elogistica/Resource/3/1/images/Resultados%20LPI%202018%20.pdf
http://www.elogistica.economia.gob.mx/swb/work/models/elogistica/Resource/3/1/images/Resultados%20LPI%202018%20.pdf

flexibilidad y seguridad, agrupando factores que afectan el desempefio logistico: infraestructura,

tecnologias de la informacidn, regulaciones gubernamentales y gestion de recursos humanos

competentes (Jhawar et al, 2014).

Figura 06. Objetivos de indicadores logisticos

Medir el grado de
competitividad de la
empresa a nivel nacional e
internacional

Identificar y tomar accion
sobre los problemas
operativos —

Compararse con las
empresas del sector en el
ambito local y mundial
(Benchmarking)

Reducir gastos y aumentar
la eficiencia operativa

Satisfacer las expectativas
del cliente mediante la
reduccion del tiempo de
entrega y la optimizacion
del servicio prestado

Mejorar el uso de los
recursos y activos
asignados, para aumentar la
productividad y efectividad
en las diferentes actividades
hacia el cliente final

Fuente: elaboracion propia con datos de varios autores citados en el documento.

Como podemos observar en la Figura 06, el proceso de los CD’S va sobre un objetivo

en concreto, de modo que puedan ser eficientes, si en alguna etapa éstos no coinciden habra que

revisar el error, de lo contrario se equivocara el proceso por completo.
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Capitulo 2: Valorar los resultados de los KP1”s mas significativos para
determinar una estrategia de mejora continua

En este capitulo se expondra el proyecto denominado Evaluacion de Desempefio como
Instrumento de Modernizacion para la Gestion de Costos Logisticos que pretende apoyar el
logro de los objetivos planteados por el grupo Samvardhana Motherson para el afio 2020. Este
se basa en la implementacion del esquema de evaluacion de desempefio medido por la
metodologia KPI (Key Performance Indicador por sus siglas en ingles). En el capitulo que a

continuacion se desarrolla.

Ademas, se presentan algunos elementos tedricos adicionales al Capitulo | acerca de los
KPI’s que consideramos era mas prudente incorporarlos en esta parte del documento de

investigacion.

2.1 Creacion de Indicadores

Como ya hemos indicado en el Capitulo I, la creacién de indicadores no es fortuita, requiere un
proceso de estudio y analisis minucioso para que sea el adecuado, para ello debe contar con una

Descripcion, Objetivo estratégico, Métrica, Meta, Direccionalidad y Grado de Dificultad.

Los indicadores permiten a las empresas el seguimiento, medicién y control en los
procesos internos para identificar areas de mejoray redireccionar las acciones, a fin de que estas
no sélo corrijan, sino que permitan la obtencion de ventajas competitivas (Arango et al, 2016).
Si bien hemos dado ya algunos elementos; a continuacion en la Figura 07 presentamos las
caracteristicas de la metodologia SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-

Bound), la cual nos da pauta para la creacién de un indicador:
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Figura 07. Caracteristicas de la metodologia SMART

S

Que sea
especifico
sobre qué,

donde,
clandoy
como va a
cambiar la
situacion.

Fuente: elaboracion propia con datos de Arango et al, 2016.

La creacidn e implementacion de indicadores no puede ser desde una sola perspectiva,
por lo que en la Figura 07 presentamos de forma resumida las que se estan consideran para este

trabajo de investigacion, posteriormente se explica cada uno de ellos y finalmente, se exponen

M
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R

( ) ( N\ ( )
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S
Que

establezca
un periodo
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el que debe
completar
cada uno de
ellos.

las areas del proyecto con sus componentes para ser indicadores de evaluacion.

Figura 08. Perspectivas del proyecto denominado Evaluacion de Desempefio como Instrumento
de Modernizacién para la Gestion de Costos Logisticos

Perspectica Financiera

Perspectiva al cliente

Perspectiva de
Innovacion

Perspectiva de

Procesos

Perspectiva de
Proveedores

Perspectiva de
Desarrollo

Fuente: elaboracion propia con datos de varios autores citados en el documento.

2.1.1 Perspectiva Financiera

Este tipo de indicadores miden resultados de acciones tomadas en el ejercicio anterior.
Generalmente se relacionan con crecimiento de ingresos o bien, reduccién de costos e incluso
mejoras en la productividad, acciones relacionadas directamente con el primer concepto

planteado. Como parte de estos indicadores tenemos:



Crecimiento en ventas
Ventas por producto y cliente
Participacion de mercado

Precision de Forecast

Ventas por canal y segmento
Rotacién de inventarios
Flujo de efectivo/ tiempo

Total de costos

Costos de capital Rentabilidad
Retorno de ventas

2.1.2 Perspectiva del cliente

Los KPI’s son indicadores clave de desempefio clasicos, y también aplican a la experiencia que
se tiene con el cliente, considerando el “valor de la experiencia” que la empresa brinda. De
alguna manera las empresas no siempre estan en la disposicion de enfatizar una cultura de la
medicion, la razén es muy simple: les representa el verdadero escenario, en este caso del servicio

que brindan al cliente (Parra y Reyes, 2018).

Por lo anterior, es importante tener en cuenta indicadores que se relacionen con la
perspectiva del cliente, la razon es que se ven afectados futuros resultados financieros. Miden si
se satisfacen las expectativas y/o necesidades de los clientes, si los bienes o servicios que de
brindan son realmente diferenciados, todo ello en relacion al tiempo, calidad eficiencia y costos
de lo deseado. De igual manera, hay otros indicadores este rubro que se consideran genéricos,
mismos que incluyen: satisfaccion de clientes, retencion de clientes, nimero de reclamos y

devoluciones entre otro. Dentro de estos indicadores tenemos:

Tasa de recompra del cliente y ventas por cliente  Ingresos generados de nuevos clientes
Cambios, garantias y devoluciones Reconocimiento de marca
Valor y valor relativo Quejas de clientes
No conformidades Nivel de satisfaccion del cliente
Calidad de atencion y servicio Competitividad de precios
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Rentabilidad por cliente

2.1.3 Perspectiva de Innovacion

La innovacion en la actualidad, es sindnimo de competitividad, de ahi la importancia de medir
los procesos de innovacion e implementacion de los mismos, aunado a que este tipo de
indicadores son instrumentos importantes para la toma de decisiones, pues inciden de forma
directa en el disefio e instrumentacion de politicas que permitiran el crecimiento de la empresa
(Lugones, S/F).

De acuerdo con la definicion incluida en la tercera edicion del Manual de Oslo la
innovacion es la introduccién en el mercado de un producto 0 proceso nuevo o
significativamente mejorado o el desarrollo de nuevas técnicas de organizacion y
comercializacion, medir la innovacion en el ambito empresarial a través de indicadores es
elemento crucial para la definicion de estrategias competitivas, crecimiento econémico y nivel
de bienestar (citado por Parra y Reyes, 2018). Por lo anterior, no debemos olvidar que
innovacion no sélo hace referencia a tecnologia, sino a todo aquello que aporta un “algo”,
novedoso, en resumen: actualmente hablar de innovacion es abordar la supuesta resolucién de

muchos problemas no solo en las empresas, sino en la sociedad (Godin, 2008).

En resumen, la innovacion es un factor clave para cualquier industria, de otro modo es
probable que se pierda competitividad en el mercado si no se tienen antecedentes que nos
indiquen el éxito o fracaso de la implementacion de procesos nuevo, de ahi la importancia de

estar a la vanguardia, dentro de este tipo de indicadores tenemos:

Nuevos productos (bienes/ servicios) Tiempo ciclo de generacion de nuevos

N productos
Nuevos productos y nuevos servicios

Cumplimiento en costos y tiempo de

Ventas provenientes de nuevos productos, _
lanzamientos

mercados y canales

Lanzamientos sin problemas
Logros de Bechmarking’s

Introduccion de productos primero en el

Inversién en 1&D
mercado
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Cantidad de patentes

2.1.4 Perspectiva de Procesos

Ideas de innovacion de empleados

Aqui es donde se mide la calidad de los procesos criticos, lo que nos permite identificar los

atributos elementales para evaluar un proceso: productividad, calidad, tiempos del ciclo de los

procesos, costos de procesos, etc.

Como parte de estos indicadores tenemos:
Tasas de produccion

Insumos consumidos

Eficiencia (produccién/ insumos, ejemplos:
toneladas por empleado, por hectarea,

transportadas por galon, etc.)

Calidad (ejemplos: errores por producto de

desperdicio)

Productividad (eficiencia por calidad)

2.1.5 Perspectiva de Proveedores

Tiempo de ciclo.

Eficiencia de ciclo (horas hombre por

unidad producida)

Porcentaje de tiempo de paradas en

produccion
Porcentaje de entrega en tiempo
Costos de Procesos (ABC)

Costos de no calidad

Evaluar la parte de proveedores permite tener sistematizada la produccion, ya que depende

mucho de los tiempos de entrega la capacidad calculada para stock y entregas, como parte de

las variables para su medicion tenemos:
Porcentaje de entrega en tiempo
Tiempo de ciclo de una orden

Cantidad correcta de una orden

Porcentaje de producto dentro de un

almacén

Porcentaje de inventario en consignacion
Costo competitivo

Calidad de servicio y cortesia

29



Entrega correcta: tiempo, cantidad correcta, Porcentaje de proveedores certificados
porcentaje de producto dentro del almacén y

) . Respuesta a fallas
calidad de servicios P

Rentabilidad del proveedor

2.1.6 Perspectiva de Desarrollo

Esta nos sirve para identificar o tener identificado, el capital tangible que se debe construir para
apoyar los procesos criticos. Es decir, hace referencia a la inversion que debemos llevar a cabo
rumbo a los resultados deseados conforme las metas que se hayan establecido. Para esta

debemos tomar en cuenta tres fuentes (Figura 08).

Figura 09. Fuentes de identificacion para variables dentro de la Perspectiva de Desarrollo

+Capacitacion
Competencias «Satisfaccion
*Retencién
~
Tecnologias de la +Disponibilidad
Informacion (TIC's) *Oportunidad de la informacion
+Clima organizacional
Cultura *Estructura
+ Alineamientos con incentivos
J

Fuente: elaboracion propia con datos de varios autores citados en el documento.

A partir de las competencias, el uso de TIC’s y la cultura que exista en la empresa, las variables

para la medicion que tenemos son:

Rotacion Dias sin lesiones

Produccion por hora hombre Certificacion en competencias técnicas
Ventas sobre inversion en personal Benchmark’s de salarios

Clima laboral
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Evaluacién de liderazgo (evaluacién de 360 Porcentaje de cumplimiento de metas (BSC

grados) personal)
Internalizacion de la vision y la estrategia Acceso a informacion estratégica

2.2 Indicadores de Productividad (Key Performance Indicators, KPI’s) mas significativos
para establecer una estrategia de mejora continua

En general, los Indicadores de Productividad (Key Performance Indicators, KPI’s) son usados

para medir el desempefio, disponibilidad, rendimiento y calidad del proceso productivo de las

empresas, todo ello con el objetivo de optimizar el uso de los recursos y maximizar la Frontera

de Posibilidades de Produccién (Parra, 2018).

Es importante recalcar que, mas alla de la evaluacion del desempefio y mejoramiento de
procesos, cuando se implementa el uso de indicadores en una organizacién tenemos la
posibilidad de prever y pronosticar de forma certera y no inferencial. Aunado a ello, debemos
sefialar que las empresas deben contar con el minimo de indicadores posible, por lo que deben
estar directamente conectados a los procesos que representan los signos vitales de la
organizacion (Mora, S/F). Conforme la revision de bibliografia para este trabajo de
investigacion, consideramos que es (Mora, S/F) quien engloba las principales funciones de los

indicadores de gestion (Figura 10):
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Figura 10. Funciones relevantes de los indicadores de gestion

Apoya y facilita los procesos de toma de decisiones

Z S L J L J L J L J L S L v

Controla la evolucién en el tiempo de los principales procesos y variables

Z S L J L J L J L J L S L v

Racionaliza el uso de la informacion
Z J/ 2 J 2 J 2 J 2 J 2 J/ 2 /

Sirve de base para la adopcidn de normas y patrones efectivos y Utiles para la
organizacion

Z S L J L J L J L J L S L v

Sirve de base para la planificacion y la prospeccion de la organizacion

Z S L J L J L J L J L S L v

Sirve de base para el desarrollo de sistemas de remuneracion e incentivos
Z / Z / L / L / L / L / Z /

Sirve de base para la comprension de la evolucion, situacién actual y futuro de la
organizacion

Z S L J L J L J L J L S L v

Propicia la participacion de las personas en la gestion de la organizacion

Z /2 J Z J Z J Z J Z /2 v
Fuente: elaboracion propia con datos de varios autores citados en el documento.

Este mismo autor, nos indica que hay dos clasificaciones para los indicadores que,
planteamos aqui por la posible praxis que habria de ello. La importancia de esta clasificacion es
que los KPI’s es posibles que tengan una fecha de caducidad en el corto, mediano o largo plazo;
o bien, se encuentran sujetos a determinados tiempos dentro de un afio, de ahi la importancia de
la temporalidad. Por otra parte, existe indicadores que deben aplicar todo el tiempo al proceso

de evaluacion y seguimiento, a continuacion, se presentan tal cual Mora (S/F) los indica:

Temporales. Cuando su validez tiene un lapso finito, por lo regular cuando se asocian al logro
de un objetivo a la ejecucion de un proyecto; al lograrse el objetivo o cuando éste pierde interés

para la organizacion, los indicadores asociados deberan desaparecer (Mora, S/F: 30).

Permanentes. Son indicadores que se asocian a variables o factores que estan presentes siempre
en la organizacion y se asocian por lo regular a procesos. Este indicador debe ser objeto de
constante revision y comparacion con las caracteristicas cambiantes del entorno y de la

organizacion (Ibidem).
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En entrevista con el M. C. Daniel Bermejo?, pudimos saber que ademas existe otra

clasificacion de KPI’s que consideramos importante mencionar (Figura 11):

Figura 11. Otra clasificacion de KPI’s: Efecto — Causa

Reflejan lo que pasé Reflejan lo que puede pasar

CI Mejora del desempefio lenta Mejora del desempefio rapida
Indicadores tipicamente Indicadores no - financieros
financieros

Indicadores de causa

Indicadores de efecto Permiten gestionar el desempefio

2] \’q-_)\ . 13 A i 8 8

8 Csr In(.hcador_es después del hecho S £ Indicadores “antes del hecho”
‘:5 < Miden el impacto de nuestras £ G Permiten predecir impactos
= acclones 2~ Ejemplos: lealtad del cliente
wn . . . . y
o E{?Xpl?s' ventas, rentabilidad, S calidad de los procesos, tiempo
® » €C. ‘= deentrega, indice de

© <] competencias, etc.

wn S

D )

= o

o @

= kS

S =

e} —

c

Fuente: elaboracion propia con informacidn proporcionada por el M. C. Daniel Bermejo.

Para completar la exposicion del Capitulo I, un ejemplo que podemos dar es el OEE
Overall Equipment Effectiveness” o "Eficacia Global de Equipos Productivos”, es un indicador
que permite medir la eficiencia del proceso productivo a partir de ciertos elementos, con el
objetivo de identificar posibles ineficiencias durante el proceso de fabricacion y sus causas, de

modo que se puedan gestionar y mejorar.

Los KPI’s que mas resaltan como instrumento para determinar una estrategia de mejora
continua, dentro de este estudio de caso, se comentan a continuacion. Cabe mencionar que para
cada uno de ellos se aborda la descripcion, objetivo estratégico, métrica, meta, direccién y grado
de dificultad, conforme lo ya indicado al inicio de este capitulo. En el caso donde es prudente,

se elabora una propuesta.

2 Docente-Investigador hora-clase en la Universidad Politécnica de Puebla.
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A continuacién, considerando el estudio de caso, se presentan los KPI’s mas

significativos, cuyo andlisis ya presentaremos en el Capitulo Il en relacion al estudio de caso.

Figura 12. Trabajos de mantenimiento pendientes

eDescripcion

"Mide el trabajo necesario para evitar el deterioro de un activo o su funcion que no se ha
llevado a cabo, pero ha sido identificado por hacer.

eObjetivo Estratégico

"IControlar el cumplimiento del plan de mantenimiento.

eMétrica
" [Cantidad de Horas hombre de trabajo de mantenimiento incompleto debe ser finalizado.

eMeta
[IMenos de 3%.

eDireccion
~OMinimizar.

Grado de dificultad

+La utilidad y precision de este KPI depende de contar con un plan de mantenimiento
actualizado y de su control periddico.

Fuente: elaboracion propia con datos del grupo Samvardhana Motherson.
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Figura 13. Relacion inventarios/ ventas

eDescripcion

CIMide la relacion entre el valor de inventario del minorista y el volumen de ventas.

eObjetivo Estrategico

[1Se usa para determinar si la empresa esta llevando demasiado inventario, indicando el
inventario adecuado para satisfacer las ventas.

eMétrica

CVValor en terminos monetarios del Inventario promedio / Valor en términos monetarios del
ingreso promedio de ventas.

eMeta

CParticular para cada tipo de negocio.

eDireccion

[Estabilizar dentro de un rango de tolerancia.

Grado de dificultad

+Los reportes precisos para este KPI dependeran de un inventario bien mantenido y registro
del correcto registro de las ventas. La frecuencia de la informacion debe coincidir con la
velocidad de la rotacion de inventarios.

Fuente: elaboracion propia con datos del grupo Samvardhana Motherson.
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Capitulo 3: Propuesta de mejora continua como Instrumento de
Modernizacion para la Gestion de Costos Logisticos

La implementacion de este proyecto se llevd a cabo a raiz de una auditoria interna por parte del
grupo la cual indicé con un nivel de “high risk” en el movimiento interno de mercancias, la cual
no permitia hacer un buen control de la produccidn ni de los costos generados por ella, debido
al agujero de informacion que no era reflejada en el sistema, esto provoca a su vez que recursos

que podrian ser destinados a otros fines de mejor beneficio y aprovechamiento para la empresa.

Por tal motivo a continuacion se describiréa el desarrollo, implementacion y los resultados
obtenidos por este proyecto, el cual abarco el periodo del 1 de septiembre del afio 2017 al 30 de
abril de 2019 para hacer un total de un afio y siete meses en los que se consiguieron avances
considerables y al mismo tiempo se detectaron posible futuras fallas para tomar en consideracién

para la inclusién de futuros proyectos.

En este capitulo se mostraran todos aquellos fallos que fueron tratados, asi como los
ajustes al proceso de movimiento de mercancias con la finalidad de mejorar el desempefio de la
planta con respecto a la logistica interna, los fallos en sistema, la falta de capacitacion del

personal, asi como la distribucion de las unidades de produccion en la planta.

Fue fundamental el analisis de la informacion previa a la restructuracion del proceso
dado que esta permitio saber la mala planeacion de la produccion, la falta de capacitacion para
la requisicién de componentes para la produccion, errores propios del sistema que impedian el
correcto flujo de materiales a sus lugares de ensamblado entre otros errores que seran descritos

posteriormente en este capitulo.

Aunado a lo anteriormente descrito, se incluiran las decisiones gerenciales que fueron
tomadas en funcion de que el problema descrito en este proyecto fuera subsanado. Del mismo
modo se describira paso a paso como surgid la idea de crear un proceso desde Cero con la
finalidad de fincar claramente las responsabilidades de cada nivel del personal para con los
indicadores desarrollados en los capitulos anteriores; finalmente se describiran todos los puntos
afectados por restructuracion del proceso y la implementacion de nuevas tecnologias para

facilitar el trabajo del personal.
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Ya que la produccion tiene distintas areas como el ensamblado, la inyeccidn, pintura e
interiores, las rutas de material en sistema también se presentan como un problema, por lo tanto,

se procedio a revisar las rutas de material para eliminar ineficiencias.

Por ultimo, se presentaran las conclusiones a las que ha llegado hasta el momento este
proyecto, se presentaran todas aquellas modificaciones realizadas a la estructura de la empresa
en todos aspectos de ella, tomando en cuenta personal, responsabilidades, tecnologias de la
informacidn, movimientos fisicos de las lineas de produccion, asi como los resultados obtenidos

al momento de hacer este reporte, futuras acciones y la descripcion de las mismas.

3.1 Constitucion de la evaluacion de desempefio logistico planta SMP Puebla

Como anteriormente se habia descrito, tras los objetivos establecidos por la direccién de
finanzas en pro de que la planta se encontrara cada vez méas cerca de alcanzar los objetivos
descritos en los capitulos anteriores por el Grupo. Uno de estos objetivos viables era la reduccién
del dinero provisionado por concepto de consumos pendientes. Con el movimiento mencionado
se pretende tener un ahorro de 6 millones de pesos puesto que directamente este dinero afecta
al presupuesto, ya que mes con mes se tiene que provisionar un monto en promedio similar al

mencionado por concepto de consumos pendientes.

Indirectamente este proceso al ser corregido, a su vez solucionara dos procesos mas, los
cuales son importantes para el correcto control de los costos de la planta. EI primero de ellos es
la fidelidad con la que corre la informacion dentro del sistema ERP que se maneja en la empresa,
el cual como lo mencionamos anteriormente es el denominado SAP version 4.6. En
consecuencia, con el proceso anterior, la planta vera solucionado y correctamente dirigido el

flujo de materiales, tanto fisicamente hablando.

De tal modo, al momento de iniciar este proyecto las primeras premisas que se
plantearon, fue tener al menos dos indicadores que midan el desempefio de la planta en términos
de logistica interna, generar una base de datos que provenga del sistema “ERP” que nos indique
los errores logisticos del movimiento de mercancias por nimero de parte, fijar un techo

presupuestado como limite tolerado maximo en términos monetarios.
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En lareunion en la cual se dio luz verde para iniciar este proyecto, se establecieron fechas
de entrega de avances, siendo la primera meta tres meses a futuro en los que se estableceria un
plan de manejo, asi como la identificacion y evaluacion de las causas raiz de la problematica en
el movimiento interno de materiales y componentes de compra, del mismo modo el primer

boceto de un nuevo procedimiento para la logistica interna de la planta de SMP Puebla.

El primer paso es el establecimiento de KPI's en pro de la reduccion de costos del
proceso a tratar, por lo que para el inicio de este proyecto se busco responder las siguientes
preguntas ¢ Qué base medira el desempefio de la planta? ;Quiénes son los responsables de vigilar
el correcto flujo de materiales? ¢ Cual debe ser el tiempo mé&ximo en el que deben realizarse los

traspasos de material? y ¢Existe algin comun denominador que detone los errores?

Con base a las preguntas anteriores se idearon los siguientes KPI's, los cuales mediran
el desempefio de la empresa en términos logisticos, y con esto se dara una mejor comprension
y proyeccion entre los colaboradores para generar conciencia respecto al problema de no tener
la informacion en orden en el sistema derivado de los movimientos internos de mercancias, por
lo tanto se decidio medir el desempefio logistico de la empresa en cantidad de errores en el
proceso de flujo de materiales, monto en pesos del stock negativo y por ultimo el tiempo de

antigiiedad del stock negativo.

Para efectos de la realizacion de este reporte, se tiene que entender primeramente la
distribucion de la planta, dado que esta tiene almacenes internos que funcionan en conjunto para

almacenar materiales componentes, asi como productos semiterminados

Por lo anteriormente expuesto el segundo paso a seguir fue revisar qué funcionalidades
podria ofrecer el sistema “ERP” para brindar soluciones que puedan ayudar con la elaboracién

de un reporte, el cual cumpla con mostrar los KPI"s mencionados anteriormente.

3.2 Funcionalidades del Sistema SAP 4.6

Para poder crear un reporte atendiendo a las necesidades de la Planta de SMP de Puebla, es
necesario primeramente contar con una base de datos que nos indique informacion clave para
poder determinar un reporte efectivo, el cual debera responder los siguientes cuestionamientos:

¢Qué material tiene problemas de movimiento de mercancias? ¢Cuando se gener0 el error de

38



movimiento de mercancias? ¢Ddnde se generd el error de movimiento de mercancias? ¢Qué
cantidad de material tiene un status de stock negativo? y ;Qué valor tiene la cantidad de material

con status de stock negativo?

Por lo tanto, el siguiente paso natural, es enfocarse en el sistema que recopila toda la
informacion de la produccion y contabilidad de la planta, el sistema utilizado por Motherson
Group a nivel global es el denominado SAP. Para la planta de SMP en Puebla se utiliza la
version 4.6, si bien esta no es la version mas reciente de este sistema de planificacion de recursos
empresariales, esta ofrece bastantes funcionalidades que puede concentrar y reportar gracias a

la informacion alimentada por la operacion y puede, a su vez presentarla en tiempo real.

Dicho esto, es necesario comprender la naturaleza y la operacion del SAP. La plataforma
SAP R/3, como se denomina el producto en el mercado, es un sistema de gestion empresarial el
cual abarca varias areas de informacion, divididos por los denominados médulos de gestion que

estan divididos en diferentes areas, los cuales son los siguientes:

e Maddulo de SAP MM: El mddulo SAP MM pertenece al area logistica de una empresa.
Recibe este nombre por sus siglas en inglés Materials Management (Manejo de
Materiales) y permite gestionar todos los procesos relacionados con la adquisicion de
bienes y servicios en una compafiia, tales como: planificacion de necesidades, entrada

de materiales, gestion de stock o verificacion de facturas, entre otros.

Otro de los médulos asociados al area logistica es SAP SD (Sales and Distribution),
que permite gestionar las diferentes fases del ciclo de ventas de una empresa. (SAP,
2002)

e Mddulo de SAP FI: Fl es el mddulo SAP que permite gestionar los procesos financieros
y contables. Es considerado uno de los mas importantes que tiene este software debido

a que son muchas las areas que se comunican con él.

Especialmente, interactia con los mdédulos SAP TR y SAP CO. El primero de ellos
hace referencia a los procesos de tesoreria y el segundo al control de costos de una
empresa. (SAP, 2002)
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e Modulo de SAP HCM: es el médulo que se asocia a todo lo relacionado con el capital
humano de una empresa, es decir, con el area vinculada a recursos humanos. Sus siglas
hacen referencia a Human Capital Management. En ocasiones se refieren a él como

SAP HR, aunque dicha denominacion es incorrecta. (SAP, 2002).

e M0ddulo SAP PS: Todos los proyectos de una empresa, sean grandes o no, necesitan de
una planificacién detallada de las diferentes fases de dicho proyecto. Para ello fue
ideado el moédulo de SAP PS, ya que tal y como indican sus siglas Project System

permite la gestion de proyectos en una empresa.

Ahora que ya conoces los diferentes modulos SAP, ¢por cual de ellos te animas para

formarte y empezar a ser un consultor de esta tecnologia? (SAP, 2002)

Para efectos de este Proyecto de Investigacion, los médulos que nos conciernen son Fl
y MM, los cuales se encargan de las funciones de finanzas y logistica de la empresa
respectivamente. Ya que necesitamos combinar informacion de los materiales y a su vez tener
la informacidn de los costos de estos mismos y Gnicamente tendremos acceso a esta informacion
a través de los mddulos mencionados anteriormente, que servira para realizar el reporte que nos

indicara el cumplimiento o en su defecto el incumplimiento de los KPI’s establecidos.

3.3 Reporte de Stocks negativos (COGI)

Anteriormente Unicamente utilizaban los datos de la cantidad de materiales con stock negativo
este reporte era generado automaticamente por sistema ERP; sin embargo, dicha informacién
no repercutia en el sentido de urgencia de los colaboradores ya que ellos continuaban realizando
sin ningun problema sus actividades ya que fisicamente en las lineas de produccion no existia

un desabasto.

Cuando se decidi6 investigar mas acerca de este problema, derivado de un “high risk”
como resultado de una auditoria realizada por el grupo, se decidio establecer el KPI mas
importante de todos, saber cuanto le estaba costando a la planta el tema de Stocks Negativos,
por lo tanto, se necesitaron 2 transacciones las cuales generaria la informacion suficiente para

un primer boceto del reporte.
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La primera transaccion a utilizar es la denominada COGI, esta transaccion muestra
informacion acerca de los errores generados por movimientos de mercancias a través de la

planta.

Imagen 06. Referencia del proceso de parametrizacion de la transaccion COGI
|II7

Programa Tratar Pasara Sistema Ayuda

|& 390 (¢@e DHE DDon AR @@
Tratam. posterior de registros de errores de mov.mercancia automatico
Seleccidn registros de error
Centro s003([=) 2 o
Almacén 3 =
Materil a =
Planificador necasidades a b
Cl.movimiento a =
Documento de error 3 =
Condiciones adicionales
Elemnento PEP a
Pedido de dliente
Error: drea funcional / namer /
Fecha error de 00:00:00|a 00:00:00
De fecha contab. a

Criterios seleccign p.conjunto
Tipo de orden
Orden
Material
Versidn fabricacidn
Centro de planificacién
Respaonsable de ctrl proude
Elemnento PEP
Pedido de diente

o o e e a e .

N2 maximo lineas seleccionadas

Registros individuales Q
Registros comprimidos ®
[OModo visuzlizacién

Disposic. miniaplicac.

Fuente: elaboracion propia.

Como nos muestra la Imagen 1, cuando accedemos a la transaccion de SAP llamada
COGI esta despliega un campo el cual nos ayudara a parametrizar lo que queremos mostrar en
el reporte de Stocks negativos, entre los datos que podemos parametrizar se encuentran el centro,
el cual corresponde a el cédigo de la planta al cual se quiere saber informacion, para efectos de
este reporte utilizaremos el codigo 6003. En este caso queremos saber todos los errores
generados de todos los materiales registrados en la planta de Puebla, por lo que el Unico

parametro que debemos colocar es el centro, justo como se muestra en la imagen anterior.
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Esta transaccién al ser ejecutada desplegara informacion relevante para el reporte en un
formato de tabla que posteriormente serd descargada en un formato de Excel para ser
manipulada de tal manera que los datos se puedan combinar con los de otras transacciones y
ademas sean presentables y visuales. Entre los datos que esta transaccion arroja se encuentran,
el nimero clave del material, el texto descriptivo del material, el centro al que pertenece, la UAP
en la que se origino el error, la fecha de error, cantidad de material propia del error, unidad de

medida de los materiales.

A demas cabe resaltar que los datos, tal cual salen del SAP no son legibles ni faciles de
interpretar, de esta manera llegan a ser poco Utiles si no se les da un debido formato, para su
posterior interpretacion, a continuacion, en la imagen encontrara la manera en coOmo esta
informacidn es desplegada por el SAP y en una imagen adicional el cbmo es esta descargada en

una hoja de calculo.
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Imagen 07. Informacion desplegada directamente del SAP a través de la transaccion COGI
=
| Lista Tratar Pasara Entorno  Sistema  Ayuda

|& | 1 dB e CHE DDLD AR @B

Movimientos mercancias erroneos: Registros comprimidos

|<ﬁ:r’ Stock ||6’Q(’ Material ||6’Q(’ Stock/Mec. |

26.08.20149 Movimientos mercanclas erronecs: Registros comprimidos
Material Ctro Alm Lote C1M Cantidad UME Error Vis
Texto breve materia 1 FechEntr. Fecha error
[J30021838 6003 UAFD 26l 23.285 KG M7 112 4328
CHEM TEREND PU 7121L 07.04.2019 21.08.2019
{:5431102 €003 UAP4 261 2,930 UN M7 021 133
GRAPR CRRTON 2200 11.04.2019 11.04.2019
[Js321502 6003 UAFR2 26l 1,630 UN M7 053 1
TUERCA DE FIJACION FASCIA R4 Y R4 GP 26.04.2019 01.06.2019
[s5422501 6003 UAP4 261 158 TN M7 021 158
TARIMA NEGRR REF 1.70%1.08 mts 28.04.2019 07.08.2019
[J3&300089 6003 UAFa 26l 5.246 KG M7 053 71
GRASR PRRR TAPL,G,CC,0Q5 0g.05.2018 01.07.2014
[s431525 6003 UAPs 261 2,010 UN M7 053 33
BOLSA GUANTERAR Q5, CAL. 200, €0x80 CM 07.05.2019 15.07.2019
[ 36300021 €003 URPE 261 6,096 UN M7 053 495
ENGRRNRJE CIZQ/CDER,GC,Q5 13.05.2018 01.07.2014
[Jso0240015040 6003 TAPS 261 320 UN M7 112 2
MANIJA CON CERRRD,G,LP,CDER,ATLRASE,QS,PT 24.05.2019 13.08.2019
5487525 €003 URP3 261 42 TN M7 053 5
BOLSA OE RRFIA 2143 PUERTAS 27.05.2019 01.07.2019
[s5333414 6003 UAP3 261 8,825.706 ML M7 053 480
PROMOTOR DE ADHERENCIA 3M 42980V LIERE 28.05.2019 01.07.2019
5383109 €003 URP4 261 19 UN M7 053 1
LISTON SUFERIOR IZQUIERDO JEITA NF GLI 30.05.2019 02.07.2019
[s3z0006 6003 UAP3 261 17.478 KG M7 053 135
ADHESION PROMOTER VEMX0024-2 24.06.2019 02.08.2019
[Jseooo1s €003 URP4 261 1 UN M7 053 1
CAJL MARCO SRR IZIQ/LDER 26.06.2018 01.08.20149
[Jzg300051 6003 UAPs 261 120 TN M7 053 3
ATISLANTE CDER,FW,Q5 27.06.2019 01.08.20149
[Jsaoo0009 €003 URP3 261 1 UN M7 053 1
Marco HL Medio Izg NEGROS2V NO USRAR 29.06.2019 02.08.2019
[s5333414 6003 UAP3 261 12,442.80 ML M7 037 416
PROMOTOR DE ADHERENCIA 3M 42980V LIERE 01.07.2019 02.08.2019
[Js327505 €003 URPT 261 7.008 KG M7 037 42
ACTIVADOR PB/RIMER AKZ0 NOBEL 01.07.2019 01.028.2019
[Jzg300110 6003 TAPS 261 1,235 UN M7 112 412
INSERT CNTRL CRBLES COMPARTI,CIZQ,TZ,TGH 03.07.2019 09%.08.2019
[Jse300110 €003 URPS 261 26 UN M7 037 14
INSERT CNTRL CRBLES COMPARTI,CIZQ,TR,TGN 03.07.2019 24.08.2019
[J 500550000000 6003 UAP4 261 g2 UN M7 037 3
ENS TABLEROC BASICO,CLER,TIGUAN 03.07.2019 07.08.2019
[Js283205 €003 URP4 261 140 UN M7 037 1
TAPL SRR - JETTR NF ECE IZQ 03.07.2018 01.08.2014
[s431525 6003 UAFs 26l 5,431 UN M7 037 2049
BOLSA GUANTERZ Q5, CAL. 200, &0x80 CM 12.07.2019 02.08.2019
(5383400 €003 URP& 261 2,688.040 M M7 037 19
CINTA 3M #GT 6012 DE 5 X 1.2 MM 12.07.2019 02.08.2019

Fuente: elaboracion propia.



Imagen 08. Base de datos de Stocks negativos proveniente del SAP descargada en hoja de

calculo
H :
INICIO INSERTAR DISENO DE PAGINA FORMULAS DATOS REVISAR VISTA
&D & Cortar Calibri -l - A == — F- %Ajustartexto General -
By Copiar - .
Pe'gar 8 Copiar formato N K 5 - - DA EEE EE Combinary centrar ~  $ - 9 000 S3 38 CDEE::DE:
Portapapeles r Fuente <1 Alineacion 7] Mimero 71
| ADVERTENCIA DE SEGURIDAD Se deshabilité parte del contenido activo. Haga clic para obtener mas detalles. Habilitar contenido
2101 - I
A B C D E F G H ] K L
1 |21.05.2019 Movimientos mercancias erroneons: Registros comprimidos
2
3
4 Material Ctro Alm Lote CIM Cantidad UME Errar Vis
5 Texto breve materia I FechEntr. Fecha error
&
7 |54B7525UAP; 5487525 6003 UAP3 261 104 28/02/2019 UN 21/05/2019 21 28
4 |BOLSA DE R2 BOLSA DE RAFIA B143 PUERTAS M7
% |3635103BUAI 36351038 G003 UAPS 261 950 26/03/2019 UN 26/03/2019 21 B
10 | SOPORTE MC SOPORTE MOLDURA 1Z0 A7 GLI M7
11 |5321502UAF: 5321502 6003 UAP1 261 240 27/03/2019 UN 03/05/2019 53 1
12 |TUERCA DE FTUERCA DE FUUACION FASCIA A4 Y A4 GP M7
13 |36300021UA1 36300021 6003 UAPG 261 1479 28/03/2019 UN 03/05/2019 53 8
14 |[ENGRANAJE  ENGRANAIE CIZQ/CDER,GC,Q5 M7
15 |36139570UAI 36139570 6003 UAPG 261 4906 28/03/2019 UN 03/05/2019 53 9
16 | O-ring 0-ring M7
17 | 5422501UAP: 5422501 6003 UAPS 261 31 28/03/2019 UN 03/05/2019 37 31
18 | TARIMA NEG TARIMA NEGRA REF 1.70°1.08 mts M7
19 | 5441116UAP: 5441116 6003 UAPS 261 1 25/03/201% UN 03/05/2019 53 1
20 | TARIMA ROL TARIMA ROJA GM DE 1450 X 1230 X 130 MMS. M7
21 |5431102UAP: 5431102 6003 UAP4 261 3.009 02/04/2019 UN 03/05/2013 37 27
22 |GRAPA CART GRAPA CARTON 8200 M7
23 |5321502UAP: 5321502 6003 UAPL 261 2445 02/04/2019 UN 03/05/2013 37 4
24 | TUERCA DE F TUERCA DE FIJACION FASCIA A4 Y A4 GP M7
25 | 51100049999 5110004 6003 9999 261 0,648 03/04/2019 KG 03/05/2019 37 1
26 | GELOY XP402 GELOY XP4025 (BK1G032) NEG B2V (ASA-PC) M7
27 |5431523UAP: 5431523 6003 UAP4 261 72 03/04/2019 UN 03/05/2019 37 1
25 | BOLSA PLAST BOLSA PLASTICA VW B112 REF M7
29 |36139570UAl 36139570 6003 UAPS 261 22528 03/04/2019 UN 03/05/2019 37 42
30 |O-ring 0-ring M7
31 |5437566UAP: 5437566 6003 UAP4 261 33 04/04/2019 UN 03/05/2019 37 3
32 |9025CARTON 9025CARTON M7
33 | 5600022UAP: 5600022 6003 UAPS 261 42 05/04/201% UN 03/05/2019 37 2
34 |CAJA 4033 CACAJA 4033 CARTON M7
35 |36300021UAI 36300021 6003 UAPE 261 1.272 05/04/2019 UN 03/05/2019 37 20
36 |ENGRANAIE ENGRANAJE CIZQ/CDER,GC,A5 M7
37 | 53384039999 5338403 6003 9999 261 10,68 05/04/2019 KG 03/05/2019 37 2
32 |DAPLEN KB 4 DAPLEM KB 4436 M7
39 | 5437505UAP: 5437509 6003 UAP4 261 211 06/04/2019 UN 13/05/2019 21 10
40 |CAJA CARTOP CAJA CARTON 4035 M7
41 |30021835UA1 30021839 6003 UAPS 261 2,317 07/04/2019 KG 03/05/2019 37 452
42 |CHEM TRENLC CHEM TREND PU 71211 M7
43 | 5600027UAP: 3600027 G003 UAP4 261 5 08/04/201% UN 03/05/2019 37 3
44 |CAJA GM 161 CAJA GM 166 170 X 120 X 70 CM M7

B o | 00 | [REPT cooicos porpre @ h ’

Fuente: elaboracion propia.

Con lo descrito por las iméagenes que se aprecian anteriormente, el formato con el que se
descarga es un poco mas facil de interpretar puesto a que ahora acomoda por columnas la
informacion; sin embargo, para poder reportar esto de una manera mas completa y conforme a
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los KPI's establecidos aln falta la informacion del valor en pesos que tienen estos Stocks
negativos, por lo que se debe que recurrir a una segunda base de datos.

La segunda base de datos que sustraemos de SAP es la proveniente de la transaccion

MMBG60, dicha transaccion se muestra de la siguiente manera desde SAP.

Imagen 09. Informacion desplegada desde SAP de la transaccion MM60

=4

Lista Tratar Pasara Sistema Ayuda
@ | D dEHCae BHE O0O0 HE @

indice de materiales

Indice de materiales 1
Material Ext.fabri Cent Fe.mod. TpMa Grupo art. UM GrC ABC CP ClVa Prc

Texto breve Rutor

300100001 €003 04.03.1% ROH  0001-0001 KG BD 5000 S €3,320.80 MKN 1,000
ASA LUREN 5778T,BLACK 36831 FNAVE

30021518 £003 28.06.19 ROH 0001-0006 KG PD 9000 S 70,868.75 MKN 1,000
DURETHAN BKVS0 H2.0 EF 900116 M. SALVADOR

30021800 €003 25.07.1% ROH  0001-000% KG BD 5000 5 39,002.24 MEN 1,000
HOSTACOM XG3UL0 M. SALVADOR

30021801 £003 25.07.19 ROH 0001-0005 KG PD 9000 S 122,155.81 MXN 1,000
SANTOPRENE 121 &€2M 100 M. SALVADOR

30021802 6003 23.05.1% ROH  0001-0006 KG PD 9000 5 152,620.1% MKN 1,000
NORYL GIX $73-74708-KP-FEQ BLACK M. SALVADOR

30021803 €003 25.07.1% ROH 0001-0002 KG PO 59000 S 72,283.81 MKN 1,000
BAYBLEND T65KF-500299-SOUL M. SALVEDOR

300218034 6003 27.06.19 ROH  0001-0002 KG BD 9000 5 0.00 M@ 1,000

MRTERIAL M BAYBLEND T&SXF-900285-50UL FNAVRE

30021803MP 6003 27.06.19 ROH 0001-0002 KG PL 9000 5 0.00 M¥N 1,000
BAYBLEND T6S5XF-900299-SOUL PINTADO FHAVA
30021803W €003 27.0€.19 HALE 0001-0002 KG PL 9100 5 0.00 MXN 1,000
BAYBLEND T6SKF-500299-50UL MEZCLA FNAVR
30021803P 6003 25.07.19 ROH 0001-0002 KG PD 9000 5 14,000.00 MXN 1,000

MAT PLASTIKOI BAYBLEND T6SXF 900299 SOUL FMAVA

30021804 €003 17.04.19 ROH 0001-0002 KG PL 9000 S 111,900.25 MXN 1,000
BAYBLEND T&SKF-704673-GRANITGRAU M.SALVRADOR
30021805 €003 28.06.19 ROH 0001-0002 KG PC 9000 5 108,080.40 MXN 1,000
BAYBLEND T65XF-704674-FELSGRAT M. SALVEDOR

Fuente: elaboracion propia.

La transaccion MMG60 permite obtener un listado de los materiales cargados en el
maestro de datos. Al ingresar a la transaccion el sistema permitira el registro de determinados
datos a fin de limitar o filtrar los materiales que sean obtenidos al finalizar su ejecucion. Entre

ellos se encuentran; Material, Centro, Tipo de material, Grupo de articulo, creador de material.”
(SAP, 2015).

Como lo describe SAP en la Imagen 4, esta transaccion nos permite saber los principales datos
maestros de los materiales registrados en la base de datos de la empresa, entre los relevantes
para este ejercicio existen; el nimero de material, la descripcion del material, el tipo de material

y el costo del material este Gltimo es de mayor importancia dado que nos brindara la cantidad

45



de pesos que la cuesta a la empresa elaborar un producto o el costo de un componente obtenido

de un proveedor, asi como el costo de la materia prima utilizada para elaborar un producto.

Los datos mencionados en el parrafo anterior, son de suma importancia para el reporte
que se elabord con el fundamento de medir el desempefio de la planta a través de KPI’s, dichos
datos se combinaran con los datos de la transaccién COGI para realizar una medicién precisa
de cuanto material se encuentra con estatus de Stock negativo y también cuanto le cuesta a la
empresa dicho indicado, puesto que al final de mes este monto deberd provisionarse por

concepto de consumos pendientes.
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Imagen 10. Informacion de la transaccion MM60 descargada a una Hoja de calculo de Excel

H : 201905 - Bxcel
INICIO INSERTAR ~ DISENO DEPAGINA  FORMULAS ~ DATOS  REVISAR  VISTA
By & Cortar Calibri S=_ - Efhustartedo General . I::=—| DJ Moneda3 Moneda 4 b
peay B COPRY - N Dafoma Normal 2 Standerd2
e?ar \'CDP\arformato k5~ S==lE= Combmarycentrar MERE AR b conud:::noa\' {:;w”i:;:v o e -
Portapapeles IF] Fuente n Alineacién F1 Mimero n Estilos
¥4 - fr
A B C D E F G H ) KL M N 0 p
Material Texto breve Long Cent Fe/mod/ TpMa Grupoart. UM GrC ABCCP  CI Prc MoneBase  PfU
2 300100001 ASA LURAN S778T,BLACK 36831 04.03.19 ROH 0001-0001 KG PD 90005 S 63.329,90 MXN 1000 § 63,33
3 30021518 DURETHAN BKV50 H2.0 EF 500116 25.03.19 ROH 0001-0006 KG PD 90005 5 70.868,75 MXN 1000 § 70,87
4 30021800 HOSTACOM XG3U10 25.03.19 ROH 0001-0009 KG PD 90005 5 39.586,15 MXN 1000 § 39,59
5 30021801 SANTOPRENE 121 62M 100 25.03.19 ROH 0001-0005 KG PD 90005 $ 123.066,10 MXN 1,000 § 123,07
6 30021802 NORYL GTX 973-74709-KP-PPO BLACK 25.03.19 ROH 0001-0006 KG PD 90005 S 160.699,67 MXN 1,000 § 160,70
7 30021803 BAYBLEND T65XF-300239-50UL 28.03.19 ROH 0001-0002 KG PD 90005 S 73.042,07 MXN 1.000 § 73,04
8 30021803M MATERIAL M BAYBLEND T65XF-900299-SOUL 21.0219 ROH 0001-0002 KG PD 90005 5 MXN 1000 §
9 30021803N BAYBLEND T65XF-500299-50UL MEZCLA 21.03.19  HALB 0001-0002 KG PD 91005 § MXN 1000 §
0 30021804 BAYBLEND T65XF-704673-GRANITGRAU 25.03.19 ROH 0001-0002 KG PD 90005 S 111.900,25 MXN 1.000 § 111,90
30021805 BAYBLEND T65XF-704674-FELSGRAU 28.03.19 ROH 0001-0002 KG PD 90005 S 106.278,15 MXN 1,000 § 106,28
12 30021806 BAYBLEND T65XF-801385- ATLASBEIGE 28.03.19 ROH 0001-0002 KG PD 90005 S 107.244,32 MXN 1.000 § 107,24
13 30021807 SCHULABLEND M/MW NC 100 71255-50UL 23.03.19 ROH 0001-0001 KG PD 90005 §  115.939,80 MXN  1.000 § 115,94
14 30021808 THERMOPLAST TC8MLZ 25.03.19 ROH 0001-0005 KG PD 90005 § 15296376 MXN  1.000 § 152,96
15 30021809 SCHULABLEND M/MW NC 100 69750-GRANIT 25.03.19 ROH 0001-0001 KG PD 90005 S 119.277,50 MXN 1.000 § 119,28
16 30021810 KEM ONE NAKAN DSY 400/03 M SOUL 28.03.19 ROH 0001-0008 KG PD 90005 S 75.051,58 MXN 1,000 § 75,05
17 30021811 KEM ONE NAKAN DSY 400/03 M GRANIT 28.03.19 ROH 0001-0008 KG PD 90005 S 82.651,73 MXN 1,000 § 82,65
18 30021812 PP BASIC POLIMER HJ120UB 25.03.19 ROH 0001-0009 KG PD 90005 S 34.839,68 MXN 1000 § 34,84
19 30021813 PP KGF 30-FIFREMOD GD310UU-8229 23.03.19 ROH 0001-0010 KG PD 90005 5 61.133,35 MXN 1000 § 61,13
20 130021813M MATERIAL M PP KGF 30-FFREMOD GD310UU8229 21.0219 ROH 0001-0010 KG PD 90005 5 - MXN 1000 § -
21 30021814 PP T20 HOSTACOM X M2 03.03.16  ROH 1602 KG PD 90005 $ 27.381,24 MXN 1,000 § 27,38
22 30021815 HOSTACOM EKC 330 N 82V 25.03.19 ROH 0001-0009 KG PD 90005 S 52.844,44 MXN 1,000 § 52,84
23 30021816 BAYBLEND T85XF SOUL 25.03.19 ROH 0001-0002 KG PD 90005 S 8246367 MXN 1000 § 82,46
24 30021817 DESMODUR 581F07M ISOCYANATE 23.03.19 ROH 0001-0120 KG PD 90005 5 7142443 MXN 1000 § 71,42
23 30021818 BAYFILL 53IF33M POLIOL 23.03.19 ROH 0001-0110 KG PD 90005 5 7110512 MXN 1000 § 71,11
26 30021819 DESMOPAN 31.0L19 ROH 000198 KG PD 90005 $ 130.642,51 MXN 1,000 § 130,64
27 30021820 BAYBLEND T85XF GRANIT 06.03.19 ROH 0001-0002 KG PD 90005 S 80.955,00 MXN 1,000 § 80,96
28 30021821 DESMOPAN 481 granit 03.05.16  ROH 1602 KG PD 90005 S 104.200,83 MXN 1.000 § 104,20
29 30021822 BAYFILL 53IF40T POLYOL 23.03.19 ROH 0001-0110 KG PD 90005 5 7110512 MXN 1000 § 71,11
30 30021823 DSY 260/02 B 23.03.19 ROH 0001-0110 KG PD 90005 5 80.561,70 MXN 1000 § 80,56
31 30021824 PP FIBREMOD GE277A1-9502 28.03.19 ROH 0001-0110 KG PD 90005 S 39.971,96 MXN 1.000 § 30,97
32 30021824M MATERIAL M PP FIBREMOD GE277A1-9502 21.0219  ROH 0001-0110 KG PD 90005 S MXN 1,000 §
33 30021825 RESINA PPH2TF2-BLK (PP-TD20) 26.0L17 ROH 0001-0110 KG PD 90005 S 0,01 MXN 1,000 § 0,00
34 30021826 RESINA HOSTAFORM C2521 (POM) 26,0617 ROH 0001-0007 KG PD 90005 S 0,01 MXN 1000 § 0,00
33 30021827 RESINA LG 941V ASA 310119 ROH 0001-0001 KG PD 90005 5 5193117 MXN  1.000 § 51,93
36 30021828 FINALLOY EBP-15X5 C16, BLACK 25.08.17 ROH 0001-0006 KG PD 90005 S 20,89 MXN 1.000 § 0,02
37 30021829 HIFAX TKS 428P C11306 SATINBLACK 9B9 25.08.17 ROH 0001-0006 KG PD 90005 S 38,16 MXN 1,000 § 0,04
38 30021830 FINALLOY PPC7810B 25.08.17 ROH 0001-0006 KG PD 90005 S 31,01 MXN 1,000 § 0,03
3 30021831 MAMSTERBATCH MBS0/HE 25.0817 ROH 0001-0006 KG PD 90005 S 47,58 MXN 1,000 § 0,05

Fuente: elaboracion propia.

Otro de los temas que se trataron dentro de la reunidn donde se trataron los principales
temas de relevancia acerca del problema de Stocks Negativos dentro de la planta de SMP en
Puebla, fue el rol que tienen los departamentos de produccion y logistica dentro del proceso de

movimiento de mercancias en la planta (Imagen 5).
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Si bien el abastecimiento de componentes y materias primas es principalmente
responsabilidad del departamento de logistica, cabe aclarar que cada unidad de produccion debe
realizar un plan de produccion y en funcion de este debe acomodarse el pedimento de
componentes y materiales hechos aqui, necesarios para la produccion, para el caso de la
produccion de tipo JIS, los proyectos que estén bajo el régimen de entrega tipo JIS deberan ser

abastecidos dependiendo lo requerido por el cliente en cada producto terminado.

De este modo es necesario fincar responsabilidades entre los colaboradores y se llegé a
la decision de hacer una de las responsabilidades de los gerentes de produccién dar seguimiento
al tema de peticion de componentes y materias primas que deben ser traspasados tanto
fisicamente como a través de sistema a sus diferentes areas de trabajo. Posteriormente se

describira la disposicion fisica de la empresa para su mejor comprension.

Los gerentes de produccion son cada uno responsables de un area de produccion y por
ende necesitaran diferentes componentes en sus lugares de trabajo, asi mismo existen
ubicaciones productivas y no productivas, de las cuales Unicamente la productivas deberian
tener un proceso de consumos por ende los otros almacenes no deberian tener un problema de

Stocks Negativos ya que este tipo de problemas es exclusivo de los almacenes productivos.

En la Tabla 3 se enlistan todos los almacenes productivos y no productivos, su clave de
reconocimiento dentro de la planta de Puebla, el responsable de cada almacén y su funcién

dentro de la planta.
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Tabla 02. Listado de almacenes productivos y no productivos de la planta Puebla

BU RESPONSABLE Productivo | Funcion
UAP1 Mario Garcia X Inyeccion
UAP2 Mario Garcia X Inyeccion
UAP3 Javier Mendoza X Ensamble
UAP4 Roberto Morales X Refacciones
UAPS Juan Manuel Flores X Instrument Panel
UAP6 Javier Mendoza X Ensamble
UAP7 Javier Mendoza X Pintura
9999 | Nancy Gomez/Jesls Chéavez X Resinas
3 Roberto Morales Work in Progress
65 Nancy Gémez/Jesls Chavez Work in Progress
2 Nancy Gomez/Jesls Chavez Work in Progress
91 Lisset Mora Pruebas
UAP9 Javier Mendoza X Ensamble
RMO1 Pedro Ortiz Almacén
STO1 Pedro Ortiz Almacén
ING1 Marco Ramirez Pruebas
4 Nancy Gémez Almacén
PVS Diego Moreno Pruebas
STO3 Pedro Ortiz Almacén

Fuente: elaboracion propia.

Una vez incluida la informacion de la persona responsable por almacén, se procedio a
formar una base de datos tal que combine toda la informacién dada por el SAP e introducida
por el realizador del reporte, como lo es lo anteriormente mencionado para arrojar una base de
datos lo suficientemente robusta para brindar informacién oportuna acerca del status de la planta

en términos de evaluacion de desempefio logistico.

Dicha base de datos esta conformada por los siguientes campos que nos brindaran la
informacion requerida para posteriormente crear graficas que faciliten el andlisis del reporte,
estos son; Material, Descripcion del material, Almacén donde se produjo e error, Responsable,
Cantidad de Stock negativo por material, Monto del Stock negativo, Proyecto al cual pertenece
el material, Fecha en la cual se produjo el error, Fecha actual para saber cuantos dias han
transcurrido sin haberse corregido el error, Tipo de material ya que esto nos ayudara a ponerlo

en la provision que corresponde al final de mes.
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Imagen 11. Base de datos de errores en el proceso de movimiento de mercancias

MaterialAlmacén
5433102UAP4
5600026UAP4
5338103UAP2
5487515UAP3
5330012UAP4
PMX00080UAP4
5433101UAP4
5330013UAP4
5437530UAP4
PMX00082UAP4
300218559999
300218559999
5437517UAP4
5422001UAP4
PMX00081UAP4
PMX00080UAP4
5487525UAP3
30021839UAP5
5421406UAP4
5330002UAP3
30021839UAP5
5461521UAP4
5421111UAP4
5422001UAP4
5600026UAP4
5487525UAP3
5461506UAP4
300218559999
PMX00081UAP4

PROYECTO
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
A7

A7
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
Q5
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
SERIE
A7
SERIE

[VEEE Descripcion

5433102 CAJA DE CARTON 85*14*47 CMS PARRILLA RAD

5600026 CAJA CAPLE 1020 CARTON
5338103 TUERCA DE FIJACION CIEGA JETTA NF
5487515 BOLSA DE RAFIA 8144 PUERTAS
5330012 PDC Halter Sensor VRM/VLM
PMX00080 CAJA CARTON 4031
5433101 CAJA DE CARTON 70*10*20 CMS. REJILLA CEN
5330013 Soporte de Sensor
5437530 9162CARTON
PMX00082 CAJA CARTON 9161AM
30021855 UNISOFT TPE ST-90A-BK-3-64
30021855 UNISOFT TPE ST-90A-BK-3-64
5437517 TAPA 2810 TB CARTON
5422001 CINTA DIUREX TRANSPARENTE 48MMX150 M
PMX00081 CAJA CARTON 4014
PMX00080 CAJA CARTON 4031
5487525 BOLSA DE RAFIA 8143 PUERTAS
30021839 CHEM TREND PU 7127L
5421406 ANGULO DE CARTON 1.10
5330002 GRAPA SOPORTE PANEL TRASERO LIMO
30021839 CHEM TREND PU 7127L
5461521 BOLSA CALIBRE 250 DE 25 X 225 MM
5421111 TARIMA MADERA VW 8474, 1.61X0.94X0.11 MT
5422001 CINTA DIUREX TRANSPARENTE 48MMX150 M
5600026 CAJA CAPLE 1020 CARTON
5487525 BOLSA DE RAFIA 8143 PUERTAS
5461506 BOLSA CALIBRE 300 DE 20 X 70 MM
30021855 UNISOFT TPE ST-90A-BK-3-64

PMX00081 CAJA CARTON 4014
FECHA FECHA ACTUAL Dias Antigiiedad
10/10/2018 3/8/2020 515.00 Mas de 10 dias
10/10/2018 3/8/2020 515.00 Mas de 10 dias
10/8/2018 3/8/2020 517.00 Mas de 10 dias
11/5/2018 3/8/2020 489.00 Mas de 10 dias
10/10/2018 3/8/2020 515.00 Mas de 10 dias
10/10/2018 3/8/2020 515.00 Mas de 10 dias
10/10/2018 3/8/2020 515.00 Mas de 10 dias
10/10/2018 3/8/2020 515.00 Mas de 10 dias
11/6/2018 3/8/2020 488.00 Mas de 10 dias
11/3/2018 3/8/2020 491.00 Mas de 10 dias
11/1/2018 3/8/2020 493.00 Mas de 10 dias
11/1/2018 3/8/2020 493.00 Mas de 10 dias
11/6/2018 3/8/2020 488.00 Mas de 10 dias
11/3/2018 3/8/2020 491.00 Mas de 10 dias
11/3/2018 3/8/2020 491.00 Mas de 10 dias
10/10/2018 3/8/2020 515.00 Mas de 10 dias
11/1/2018 3/8/2020 493.00 Mas de 10 dias
11/15/2018 3/8/2020 479.00 Mas de 10 dias
10/20/2018 3/8/2020 505.00 Mas de 10 dias
11/5/2018 3/8/2020 489.00 Mas de 10 dias
11/15/2018 3/8/2020 479.00 Mas de 10 dias
11/3/2018 3/8/2020 491.00 Mas de 10 dias
11/12/2018 3/8/2020 482.00 Mas de 10 dias
11/3/2018 3/8/2020 491.00 Mas de 10 dias
10/10/2018 3/8/2020 515.00 Mas de 10 dias
11/1/2018 3/8/2020 493.00 Mas de 10 dias
11/6/2018 3/8/2020 488.00 Mas de 10 dias
10/11/2018 3/8/2020 514.00 Mas de 10 dias
11/3/2018 3/8/2020 491.00 Mas de 10 dias

Fuente: elaboracion propia.

Almacén Responsable Cantidad Monto $
UAP4 Roberto Morales 14 $0.00
UAP4 Roberto Morales 60 $0.00
UAP2 Raymundo Cruz 162 $651.74
UAP3 Elena Calderon 9 $0.00
UAP4 Roberto Morales 4,117 $10,004.31
UAP4 Roberto Morales 117 $0.00
UAP4 Roberto Morales 1,120 $0.01
UAP4 Roberto Morales 2,118 $4,384.26
UAP4 Roberto Morales 50 $0.00
UAP4 Roberto Morales 2 $0.00
9999 Nancy Gémez/Jesus Chavez 62.526 $5,763.02
9999 Nancy Gémez/Jesls Chavez 81.374 $7,500.24
UAP4 Roberto Morales 177 $0.00
UAP4 Roberto Morales 47 $1,395.90
UAP4 Roberto Morales 17 $0.00
UAP4 Roberto Morales 18 $0.00
UAP3 Elena Calderon 44 $0.00
UAP5 Juan Manuel Flores 19.293 $8,625.90
UAP4 Roberto Morales 54 $326.16
UAP3 Elena Calderon 688 $598.38
UAP5 Juan Manuel Flores 11.397 $5,095.60
UAP4 Roberto Morales 240 $1,248.00
UAP4 Roberto Morales 69 $6,900.00
UAP4 Roberto Morales 64 $1,900.80
UAP4 Roberto Morales 1 $0.00
UAP3 Elena Calderon 81 $0.00
UAP4 Roberto Morales 179 $152.15
9999 Nancy Gémez/Jesls Chavez 95.068 $8,762.42
UAP4 Roberto Morales 13 $0.00
TYPE CUENTA
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
ROH 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
ROH 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
ROH 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
ROH 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
ROH 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
ROH 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
ROH 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
ROH 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
HALB 230206 PROVISION INVENTARIO SEMI-FINISHED GOODS
VERP 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
ROH 230205 PROVISION INVENTARIO RAW MATERIAL
HALB 230206 PROVISION INVENTARIO SEMI-FINISHED GOODS

Por ultimo se crearon 3 graficas que obedezcan a los KP1’s establecidos y con los cuales

se medira el buen o mal desempefio de la planta en términos logisticos, las gréaficas deberan

tener la siguiente informacion, el valor total por stocks negativos en la planta, a que proyecto

corresponden los stocks negativos, el numero de dias que han permanecido los materiales con

reporte de stock negativo en status de error, en donde se estan generando los errores y por Gltimo

el responsable del area productiva donde se generan los errores. A continuacion, se presentan

los ejemplos de graficas.

El Grafico 1 nos da una visién muy completa de los puntos a medir anteriormente mencionados '
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Gréfico 1. Medicion de stocks negativos: COGI por responsable
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Fuente: elaboracion propia.

JuanManuel Fiores Javier Mendoza Mario Garcia

La gréfica 1 presentada, nos brinda un panorama completo dado que en una sola se
muestra el lugar donde se estan generando los errores, el responsable de dichas unidades de

produccion y el valor de los stocks negativos.

Posteriormente la segunda grafica nos muestra el nimero de dias que un material se ha

encontrado en status de error contribuyendo asi al aumento del valor del reporte.

Graéfico 2. Grafica de antigtiedad de Stocks Negativos
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Fuente: elaboracion propia.

La grafica 2 tiene una constitucion en la se aprecia en el eje y el monto en pesos de los
stocks negativos, mientras que en el eje x tiene 4 posibles categorias con las que se medira el

tiempo en la que un material se encuentre con status de error en el reporte, las cuales son de 0

o1



a 1 dias, de 2 a 3 dias, de 4 a 10 dias y por ultimo mas de 10 dias es de suma importancia a la
hora de hacer conciencia entre los responsables de vigilar el correcto flujo de materiales a las
areas productivas, dado a que de este modo podemaos ver si el personal le estad dando la debida
importancia al proceso de movimiento interno de mercancias ya que si estos cumplen
cabalmente con dicho proceso de declaracion, consumo y traspaso, Unicamente deberiamos

tener reflejado un monto en la columna de cero a un dia.

Finalmente, el grafico 3 es el que nos indica cual de los proyectos es el que tiene mas
cantidad de errores en movimiento de mercancias. Para la planta de SMP Puebla son 3 grandes
proyectos por los cuales se tienen mayor importancia en el movimiento de mercancias por el
alto costo que tienen las materias primas componentes y productos semiterminados, estos son
proyecto Jetta A7 del cual en la planta de puebla se realiza el ensamble de las fascias trasera y
delantera, los componentes mas caros son la fascia pintada, ya que esta proviene de la cabina de
pintura de la planta de SMP Zitlaltepec, este proceso es muy costoso, los sensores de
proximidad, los faros anti niebla y faros principales, El proyecto interiores Q5 también es uno
de los més caros en cuanto a componentes ya que este proyecto comprende la fabricacién del
tablero y guantera de la camioneta Q5 de la firma alemana Audi ya que para la guantera el
elemento llamado caja flock es un material de compra bastante costoso, en tanto la materia prima
de la piel sintética para el tablero de igual tienen un costo muy alto, este escenario se repite de
igual modo para el ultimo de los proyectos importantes el cual es el tablero de la camioneta

Tiguan de Volkswagen.

Gréfico 3. Stocks negativos por proyecto

COGI POR PROYECTO

= Q5
% SERIE

TIGUAN

Fuente: elaboracién propia.
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Los demas son pequefios proyecto de refacciones o proveeduria a otros clientes menores
los cuales no contienen materiales muy costosos o que incluso utilizan resina reciclada y es por

eso que se toma la decision de no enfocarse en estos.

3.4 Implementacion y problematicas en la implementacion del nuevo proceso

Establecer un nuevo proceso dentro de una planta requiere mucho esfuerzo, principalmente por
que el personal se debera adaptar a la nueva forma de trabajo y esto no siempre es recibido de
buena manera, primeramente por el personal ya con varios afios dentro de la planta, de tal modo
que ademas de trabajar en la parte técnica también se debe trabajar en el adiestramiento de los
colaboradores, por otra parte se debera tomar en cuenta ciertas inversiones en equipo que

deberan tener lugar para que el proceso fluya correctamente.

Ya revisados los puntos anteriores se debe tomar en cuenta que surgirdn problemas
derivados de los ajustes que se hicieron al proceso, por actividades que no se realizan ademas
de vicios en el procedimiento de los colaboradores, asi que en los siguientes parrafos se abordara
como fue la implementacion del nuevo procedimiento, las limitaciones técnicas y tecnoldgicas
que se tuvieron, un repaso al adiestramiento de los colaboradores. Por Gltimo se presentaran
también las problematicas que fueron surgiendo, como fueron evaluadas y que decisiones se

tomaron para solventarlas.

Una vez establecido un reporte con informacion fidedigna y que es generado diariamente
gue nos ayuda a tener una medicion exacta de la cantidad de dinero perdido por concepto de
inventarios negativos y recursos mal empleados debido a que se tiene que provisionar un monto
igual al del ultimo reporte del mes por concepto de consumos pendientes, la gravedad de esto
radica que si no se provisionara dicho monto, en el momento de hacer la revision del costo
general de lo producido por la empresa para el resultado final del mes, se notara que falta costo
en el valor de las piezas producidas en el mes en el caso de falta de consumo o sobrara costo de
las piezas producidas en el mes en el caso de sobre consumos, de cualquier modo la provision
antes mencionada ayudara a que se equilibre en el punto exacto el costo por concepto de falta
de consumos 0 sobre consumos de componentes y materias primas y de esta manera no arrojar
un dato no verdadero al resultado final ya que podria pensarse que se tiene un resultado mas

favorable del que en realidad se tiene.
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3.4.1 Revision y analisis del proceso de movimiento de mercancias

Por tal motivo se realiz6 una revision del modelo actual de movimientos internos de mercancias,
asi como de los procedimientos de tratamiento de stocks negativos, y se concluy6 que el primero
era obsoleto y el segundo completamente deficiente ya que dependia de los propios integrantes
de la unidad de produccién y queda demas decir que no se puede ser juez y parte en el mismo

procedimiento.

A continuacion, se presenta el flujo de materiales obsoleto y se describir paso a paso el

proceso:
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Imagen 12. Diagrama de flujo del proceso obsoleto de transferencia de materiales
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Fuente: Samvardhana Motherson.

El flujo de materiales anteriormente mostrado es el cual fue determinado como obsoleto

dado a que no solventaba las necesidades actuales de la planta en la que estaba implementado.

Este flujo de materiales trabaja de la siguiente manera, el primer paso es cuando los
proveedores llegan a la planta a dejar su pedido en el almacén de recibo, que se pude apreciar
en el diagrama como Incoming Material, una vez inspeccionado y hecho el recuento del material
que ingresa, el encargado de Incoming registra este inventario en el sistema material por material
hasta completar el documento expedido por el proveedor, ya sea una factura o una nota de

remision.

Posteriormente una vez que este lote de material entraba al sistema, el encargado daba
la orden a los montacarguistas de llevarse de incoming estos materiales recién descargados para
llevarlos a sus diferentes almacenes donde seran alojados, una de las fallas que presentaba el
sistema comparado con la realidad es que fisicamente los materiales eran clasificados por
resinas, componentes, pinturas, quimicos y material no productivo, sin embargo en el sistema
no podiamos diferenciarlos mas que por su nombre. Esto no permite tener un buen control de

los materiales que existen dentro de la planta.
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Como se menciona anteriormente el proceso de movimiento interno de mercancias tuvo
que ser evaluado y modificado para que fuera funcional dado que este ya presentaba una
obsolescencia debido a que estaba disefiado para la planta cuando en sus inicios no tenia la
demanda de los clientes que hoy tiene, es por eso que existen complicaciones a la hora de

registrar la informacion en sistema.

Después el lider de la linea de ensamble o inyeccidn, dependiendo el caso, se acercaba
al area de almacenaje y entregaba el listado a la persona encargada del almacén donde se
encontraran los componentes o resinas que se fueran a utilizar, quien una vez validada la lista
asignaba a un montacarguista quien era responsable de surtir fisicamente a la linea de ensamble
0 inyeccién, mientras que el traspaso en sistema se realizaba a lo largo del turno, en estricta

teoria.

Como se deja entre ver, es un proceso el cual tiene cabida a muchos errores por lo tanto,
este fue uno de los puntos més criticos a tratar, ya que por ese tiempo que el encargado de
mandar en sistema el material a las diferentes locaciones, muchas veces olvidaba hacerlo o lo
hacia con uno o dos dias de retraso, haciendo que el componente o materia prima se vea reflejado

en un almacén en donde ya hacia tiempo no se estaba ahi.
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Imagen 13. Diagrama de flujo proceso de incoming de mercancias y materias primas
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Fuente: Elaboracion propia

En el siguiente paso de proceso nos enfocaremos en las lineas de ensamble e inyeccion,
una vez que alguna de estas dos terminara un rack de produccion, el lider productivo tenia que
informar al montacarguista que estos racks ya estaban completados y el ultimo mencionado
recolectaba el rack terminado y lo llevaba al almacén de stock en proceso para el caso de las

inyecciones o al almacén de producto terminado para el caso de los ensambles.
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Imagen 14. Diagrama de flujo proceso de inyeccion y ensamble
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Fuente: Elaboracion propia

A su vez el lider gap en algin momento del turno, casi siempre al final, declaraba la
produccion en sistema y enviaba este a los almacenes anteriormente mencionados segln sea el

caso, de este modo se veia reflejado en la contabilidad.

Como anteriormente se menciono esto provocaba que frecuentemente al no ser declarada
la produccion y/o movida a sus respectivos almacenes en tiempo y forma, hubiera una falta de

Stock para el siguiente proceso.

En el caso de una inyeccion, ya que estas son el primer paso productivo y faltan mas
para ser terminadas, el sistema ocasionaba la COGI ya que el siguiente proceso no tendra Stock
disponible para producir; sin embargo, el sistema te permitia continuar el proceso sin embargo

de esta manera se generaban los errores por concepto de Stock negativo.
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En el caso de faltar un producto terminado el inconveniente es mas grave, ya que no se
pude facturar y al mismo tiempo no se puede realizar una venta, pese a que fisicamente estamos
mandado los productos terminados y empacados al cliente, esto desencadeno muchos vicios en

la produccion.

El vicio productivo més importante es que personal de embarques que son el Gltimo
punto en la cadena se tomaban la libertad de declarar por cuenta propia los productos terminados
para poder realizar la facturacion y esto a su vez ocasionaba que al declarar tanto personal de
embarques como los respectivos lideres de produccion se duplicara el stock sin ningiin motivo
valido, esto es una mal praxis por parte de embarques al realizar un proceso que no les pertenece

y por parte de produccion por no realizar su proceso como es debido.

Imagen 15. Diagrama de flujo de proceso de producto terminado
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Fuente: Elaboracion propia

A continuacién se muestran algunas graficas mostrando la gravedad y el monto que estos

errores en el movimiento interno de mercancias provocaban:
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Gréfico 4. Grafico de montos COGI por responsable
COGI POR RESPONSABLE

$3,000,000
$2,500,000
$2,000,000
$1,500,000
$1,000,000
$500,000
$0

Nancy Juan Manuel Roberto Morales  Angel Hemndndez Nancy Gomez Arturo Montiel José Zamora Elena Calderon Gelacio
Gomez/lesis Flores
Chévez
ETotal $2,711,178 $1,366,418 $1,082,736 $151,767 $72,177 $67,004 $56,108 $15,324 $1,997

Fuente: elaboracién propia®.

Con la anterior gréfica y tabla del Anexo 2, podemos revisar cuanto fue el monto
generado en los almacenes de los responsables mencionados también anteriormente. Este es la
porcion de dinero que debera ser provisionada por concepto de consumos pendientes de realizar
para que pueda ser reflejada en el costo una vez que sea fin de mes y momento de sacar el
resultado, adicional a esto necesitamos saber en qué almacenes se esta presentado el problema

Ademas, se hizo un analisis de las probables causas raiz de los inconvenientes que
generaban los problemas en el movimiento interno de mercancias ademas del probable
responsable de corregir el mal funcionamiento del proceso en las fallas encontradas, a

continuacion se enunciaran.

3 Para referencia de la Tabla de contenidos consultar Anexo 2.
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Grafico 5. Gréafica de anélisis de Pareto de causa raiz de COGI
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Fuente: elaboracidn propia

La evaluacion del sistema nos arrojo los siguientes problemas, la primera falta de
traspasos tanto de material semiterminado como de componentes, la segunda falta declaracion
interna y externa van de la mano dado a que un almacén no registra su produccion y por ende el
siguiente paso no tendra semiterminados disponibles para produccidn, la cuarta es debido a que
los encargados de recibo no registran sus facturas en tiempo y por ende no habra material que
consumir y eso se refleja en sistema como si no hubiéremos recibido nada de ese material en
especifico, y por ultimo, debido a que la piezas sufren cambios de ingenieria en pro de un mejor
funcionamiento, estos cambios de ingenieria pese a que se hacen en una misma pieza la pieza
se considera como una nueva y debe de asignarsele un nuevo nimero de material, el problema
con estos materiales es que no se les da el seguimiento correcto y no son introducidos en sus
listas de materiales a las que pertenecen, es por eso que se sigue utilizando un numero de parte

que no debe de ser.

Estos son los dos procedimientos que se tienen actualmente dentro de la planta para
movimiento de mercancias, en teoria deberian funcionar correctamente y de este modo evitar

que existan stocks negativos; sin embargo, tema bien se presentan problemas de cierta indole
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que se abordaran a continuacion que impedian el correcto funcionamiento de los procesos

descritos anteriormente.

Como podemaos observar en la grafica anterior los problemas en los materiales de la base
de datos de stocks negativos recaen en cinco categorias que impiden el correcto flujo de

materiales.

e Falta de traspasos. Esta falla nos indica que existe material disponible y listo para ser
utilizado, sin embargo no se esta realizando el traspaso al almacén correspondiente, esto
puede ser por un mal etiquetado, el montacarguista no esta realizando el escaneo al
transportar el material o simplemente no se esta utilizando la etiqueta correcta.

e Falta de declaracion externa. Este tipo de error se produce debido a que ciertos
materiales pasan a través de varios procesos, procesos que se llevan a cabo en diferentes
almacenes dentro de la planta, para que al final de esta cadena se obtenga un producto
terminado, sin embargo en ocasiones debido a que un almacén anterior no realiza el
correcto etiquetado de su producto semiterminado el almacén subsecuente presenta un
déficit de stock debido a que el almacén anterior no declaro su producto semiterminado
y en ese momento se origina un error de stocks negativos.

e Falta de declaracion interna. Este error es producido debido que existen algunos
almacenes que hacen dos 0 méas procesos Y si es que un proceso anterior no declara su
producto semiterminado el siguiente proceso no tendra stock disponible para continuar
su proceso Y originara un error de stocks negativos.

e Falta de entrada. cada vez que en el area de recibo llega un nuevo cargamento de
materiales o materia prima, este se entrega con una factura, dicha factura debe ser
registrada como una cuenta por pagar abierta, para que el sistema genere stock y pueda
ser traspasado al almacén donde se requiere, aqui el problema es el lento procesamiento
de las facturas que generan stock.

e Declaracién incorrecta de material. este error se origina por falta de entrenamiento del
personal ya que imprimen etiquetas con otro nimero de parte que no corresponde a la

pieza que estan trabajando.
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Las categorias anteriores representan causas raiz del problema en el flujo de materiales
una vez encontrando el por qué estas se originan se trabajara sobre ellas y de esta manera se

podra disminuir el monto de COGI hasta tenerlo en una cantidad aceptable.

Para resolver los problemas técnicos ya enunciados, se designaron tareas que deberan

realizarse en funciéon de concluir definitivamente con estos.

Tabla 03 Asignacion de Tareas

Causa Raiz

Champion

Responsable

Accién

Falta de declaracion

Sandor
Gerente General

Produccion/
GTES, UAP7, AUPS6,
AUP9, AUP4

Asegurar las
declaraciones de
produccion de las
UAP’s

Mal direccionado los
almacenes de
consumo de
componentes

Fabian/ Rodrigo
Especialistas SAP

Fabian/ GTE.UAP’s/
Rodrigo/ Mario
Garcia

Revisar y corregir las
rutas y bloguear los
materiales que no
apliquen a UAP’s en
los que no se ocupen

Mal etiquetado de
parte de produccion
0 por nmeros
obsoletos

Pedro/ Zamora
Encargados logisticos

GTES. AUP7, AUPS6,
AUP9, AUP4/
NANCY/ Zamora/
Ivan Ramirez/ Marco
Ramirez/ Rodrigo

Bajar la informacion a
piso para realizar todos
los cambios y
actualizaciones

Mal escaneado por

Pedro/ Zamora

GTES. AUP7, AUP6,

Revisar el estudio de

seriado de etiquetas | Encargados de AUPY, AUP4/ tiempos y movimientos
de produccion produccion NANCY/ Zamora/
repetido Ivan ,Ram|rez/ Marco
Ramirez/ Rodrigo
Error en estructura Ivan Ramirez Ivan Ramirez/ Marco | Revisar el tipo de P.O.

de sistema MESS Especialista de IT Ramirez/ Rodrigo/ que se esta realizando
(Material terminado Sergio porque entra como

no realiza el MRO, revisar proceso
consumo de Yy ajustes
componentes)

Error al generar pick-
list por areas
productivas
(pedimento de
componentes)

Zamora/ Fabian

GTES. UAP7, UAPSG,
UAP9, UAP4
INANCY/ Zamora/
Ivan Ramirez/ Marco
Ramirez/ Rodrigo/
Fabian

Capacitacién al
operador

Sobre declaracion Zamora GTES. AUP7, AUP6, | Capacitacion al

automatica por JIS AUP9, AUP4/ operador
NANCY/ Zamora

Falta de escaneo de Pedro Ortiz Pedro Ortiz Capacitacion al

montacarguista

operador/
Recomendacion para
llevar a cabo la accion,
si es necesario
involucrar a RH
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Sistema Dacs no Rodrigo/ Gaby Rodrigo/ Gaby Dar seguimiento para
libera el sistema y se que no se genere
refleja con un atraso nuevamente
Blogueo de Nancy Nancy Realizar la correccion
referencias por de la COGI y ponerse
diferentes usuarios al de acuerdo con el
mismo tiempo horario
Sistema no toma Fabian Fabian/ Rodrigo Revisar el sistema
lotes
No permite declarar | Fabian Fabian Completar el nimero
por perfil de glg parte desde un
fabricacion, falta de Inicio
version de
fabricacion, o centro
603
Falta de Stock de Fabian Fabian/ Ivan Ramirez/ | Revisar el tipo de P.O.
componentes Marcos Ramirez/ que se esta realizando
Rodrigo/ Sergio/ porque entra como
Pedro MRO, revisar proceso
y ajustes
Falta de bloqueo de Fabian Fabian Revisar todos los
referencias obsoletas materiales obsoletos y
su bloqueo
Falta de altaen SAP | Fabian Fabian/ José Limén Coordinar el alta de los
de resinas de prueba materiales desd_e su
compra para asignar
namero de parte
Por una mala Sandor Produccion/ GTES. Fraccionar la orden de
declaracion AUP7/ AUP6, AUP9, | produccion
AUP4
Por sobre Stock Sandor Produccion/ GTES. Fraccionar la orden de
UAP7, AUP6, AUP9, | produccién
AUP4
Por etiquetas con Sandor Produccion/ GTES. Fraccionar la orden de
cantidades muy altas UAP7, AUP6, AUP9, | produccion
y poca produccion AUP4
(etiqueta 1,000
producidas 100)
Sobreproduccion de | Sandor Produccion/ GTES. Asegurar de que cada

JIS en automatico

UAP7, AUP6, AUP9,
AUP4

media hora se debe
hacer el procesamiento
de secuenciado

Falta de colector de
costes cuando son
ndmeros nuevos o
nivel de generacion

Andrés/ Fabian

Ricardo/ FABIAN

Asegurar el costeo en
tiempo y forma,
notificar a cost
controller

Fuente: elaboracion propia

Estos han sido algunos ejemplos que se revisaron antes de poner en marcha el nuevo

proceso.
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3.5 Métodos de entrega de productos terminados

Una vez descrito el flujo de materiales obsoleto en la planta, debemos describirlas dos formas
de trabajo con los clientes que tenemos actualmente, la primera es produccién por lote, en la
cual el cliente tiene programado cuantas piezas necesitara y con qué especificaciones especiales
en este caso se puede realizar una sumatoria de las partes requeridas por el cliente y asi saber
qué cantidad de material se necesita para realizar la produccion de dicho lote

El otro modo de trabajo es el denominado JIS (Just in Sequence), es el cual por medio
de un pedido enviado directamente por el cliente a las impresoras de etiquetas en el area de
ensamble, nos dice exactamente con que especificaciones quiere armado su producto el cliente
y a partir haber recibido la sefial se tienen 2 hora para entregar en la puerta del cliente la

produccién.

Dado que la mayoria de los proyectos eran trabajados bajo el primer régimen
mencionado el sistema de surtimiento de lineas era el siguiente; Una vez recibido las
especificaciones del lote que el cliente necesita, se procedia a hacer la sumatoria de los
componentes que se necesitan por pieza y a través de un proceso denominado picking up en el

cual en un formato de papel se realizaba un listado de los componentes que se necesitaban.

Por motivo de las dos formas de trabajo descritas anteriormente tuvieron que generarse
dos formas de trabajo diferentes una para el proceso JIS y el segundo para la produccién por
lotes. Para la produccién por lotes tuvo que agregarse un periférico al sistema SAP que

permitiera la interaccion entre el personal de produccion y el almacén con un mejor flujo.
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Imagen 16. Diagrama de flujo de entrega de productos terminados
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Fuente: Elaboracion propia

3.6 Desarrollo del nuevo sistema de movimiento de mercancias

Una vez explicados el sistema obsoleto que llevaba la planta asi como los multiples defectos y
problemas que ocasionaba con la llegada de una mayor produccion asi como nuevos tipos de
proyector que debia albergar la planta procederé a explicar las nuevas implementaciones que se
realizaron fisica y metodoldgicamente asi como el tratamiento de los problemas mencionados

anteriormente.

El primer punto se tuvo que tratar es evaluar la factibilidad de cambiar por completo el
flujo de materiales al menos en el sistema, ya que una reorganizacion fisica de la planta tomaria
demasiado tiempo y principalmente no hay una brecha lo suficientemente larga en el que
nuestros clientes paren su produccién para poder hacer la reorganizacion fisica de la planta

entera.

Por lo que se tuvo que desechar esa idea; sin embargo, hacer esta reorganizacion en el
sistema es beneficioso ya que el sistema de flujo de materiales es demasiado complicado y
contenia locaciones completamente innecesarias por las cuales los materiales necesitaban pasar
y que en muchas ocasiones se quedaban en este tipo de locaciones por olvido ocasionando

inventarios negativos en el almacén receptor de estos materiales.

Por lo que se tuvieron que solventar todos los inconvenientes con un previo andlisis de
la problematica tanto en la produccion fisica como en la produccion en el sistema.
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Afortunadamente se pudo trabajar con suficiente antelacion ya que una de las funcionalidades
del ERP SAP es el ambiente de pruebas done se realizaron todas las evaluaciones previas al

cambio de metodologia y practica

El primer problema era la implementacién de un nuevo sistema de declaracion de
produccion de bienes semiterminados y terminados, la cual se determiné debia ser de una forma
automatizada que no implicara una intervencién humana que provocara errores si es que este no
tenia el suficiente conocimiento técnico, es decir que un trabajador no requiere de una

capacitacion sumamente especializada para generar declaraciones en sistema.

Definitivamente no se puede eliminar por completo la intervencion humana, sin embargo
el proceso puede ser simplificado limitando a los trabajadores a realizar una simple labor como
lo es presionar un botdn, el esquema anteriormente mencionado ofrece la posibilidad de
implementar a pie de las maquinas inyectoras un sistema conectado en tiempo real a nuestro
ERP el cual a través de una computadora con uso exclusivo para conexién a SAP se pudo
realizar la implementacién del el sistema denominado como MESS (Manufacturing Entry

System Solution).

El sistema mencionado anteriormente permite realizar la declaracion o deshecho de este
bien terminado de inyectar debido a que los operadores los cuales trabajan a pie de maquina
para realizar labores de inspeccion asi como la de retirar sobrantes de inyeccion y posterior
acomodo de las piezas, si no encuentran defectos en la pieza recién se marcara como buena y
generara sus respectivos movimientos en la contabilidad a través de sistema SAP, sin embargo
si es declarada como mala también podra registrarse por medio de otro botdn y este mismo hara
todos los movimientos en la contabilidad en SAP para declararlo como desperdicio, ya que este

también en considerado dentro del costo al final el mes.

Los operadores tienen contenedores a pie de maquina donde colocan los productos ya
inspeccionados, una vez que un contenedor es llenado el operador deberd de imprimir una
etiqueta que contiene el namero de identificacion en sistema de la pieza, un codigo de barras
que deberé ser escaneado por el montacarguista para ser transportado a una locacion diferente

asi como el nimero de piezas que el contenedor tiene un su interior.
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Foto de impresion de etiquetas

De esta manera en el momento que una etiqueta es impresa avisara al montacarguista
con menos pedidos que un contenedor ha sido completado y que debera ir por él, por su
parte el montacarguista deberé escanear y poner la ubicacion futura de dicho contenedor,
de esta manera se simplificara la operacion. Asi es conoce pretende terminar con las
faltas de declaraciones tanto de productos semiterminados como de terminados ya que
dicho sistema también sirve para el caso de las lineas de ensamble y no solo para las

maquinas inyectoras.

Foto de Montacarguistas
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Otro problema que debid resolverse fue que para el caso de las maquinas inyectoras
nuevas las cuales solo eran tres no habia ningun inconveniente ya que estas estaban
preparadas con una pantalla especial para albergar sistemas de este tipo asi como
periféricos que permitirdn imprimir las etiquetas, pero para las maquinas inyectoras
obsoletas se debié instalar en cada una de ellas una isla con un ordenador y sus
respectivas impresoras para que pudiera hacerse dicha labor, esto es una inversion que

considerable pero necesaria para el buen funcionamiento de la planta.

e Foto maquinas inyectoras nuevas y viejas

El siguiente paso fue la realizacion de una investigacion de los almacenes que no tenian
una razon real de existir dentro del Sistema SAP. Ya que muchas veces en estos
almacenes se quedaban materiales olvidados ya que forzosamente debian pasar por ahi
y que por decidia de los operadores o por olvido se quedaban estancados ahi y nunca
Ilegaban a su almacén de destino donde debian ser consumidos y esto provocaba stocks

negativos en el almacén receptor de dichos materiales.

Dado o siguiente enunciare nuevamente los almacenes para hacerlos de su conocimiento

y cuéles son las funciones de cada uno.
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El area de incoming es donde son recibidos todos los componentes productivos y no
productivos por parte de los proveedores, aqui empezaremos a enunciar los almacenes que

conforman esta area de la planta:

RMOL. Ubicacién destinada a recibir todo el material productivo y no productivo adquirido por
la empresa, en cuestion de sistema, una vez al ser registrada una factura o nota de remision
por el encargado de incoming, esta generara inventario en el sistema el cual su ubicacion
inicial sera la mencionada anteriormente, de aqui dependiendo la clasificacion del material
recibido sera enviado a diferentes almacenes para su alojamiento hasta el momento que

deban ser consumidos en sistema y fisicamente.

STO1. Las piezas alojadas en esta ubicacién son todas aquellas piezas que se utilizan en el
ensamble final del producto terminado, estos pueden ser emblemas, sensores, cromos,

faros, etc.

ST02. Esta ubicacion es destinada para alojar todos los materiales quimicos, pinturas,
desengrasantes entre otros de la misma naturaleza que estén involucrados directamente

con la produccion de piezas.

ST03. Componentes fascias esta es una de las principales ubicaciones cuestionadas, debido a
que ya tenemos un almacén donde alojar componentes que posteriormente seran

ensamblados y no se requiere en lo absoluto tener otra ubicacién exclusiva.

RSO1. Representa a los SILOS, estos son contenedores de gran escala que almacenan y reciben
resinas en muy altas cantidades, las resinas que alojamos en estos contenedores son las

que utilizamos mas en todos nuestros productos inyectados.

RS15. Se utiliza para almacenar resinas que son entregadas en cajas de aproximadamente una y
media toneladas, este material se utiliza en menor medida que el de los silos; sin embargo,

debe ser considerado al ser un contenedor distinto en el cual es entregada esta resina.
SMOL1. A la fecha no se sabe el por qué fue creado este almacén y sera removido.

Estos fueron todos los almacenes que se tienen en el area de incoming, ahora pasaremos

a enunciar los del area de inyeccion, los almacenes enlistados anteriormente que contienen
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resinas deben de estar ligados en sistema con la siguiente area ya que esta sera el receptor de las

resinas que tenemos de esta manera empieza el flujo de materiales.

UAP 1. Esta es una unidad de produccion en la cual se encuentran maquinas inyectoras
superiores a las 1,300 toneladas de capacidad, en esta ubicacidn seran recibidas las resinas

para ser consumidas tanto fisicamente como en sistema.

UAP 2. Es la misma explicacion que el parrafo anterior solo que esta ubicacion es utilizada solo

por maquinas con tonelaje menor a las 1,300 toneladas.

Una vez producidas las inyecciones estas pasaran a un almacen de espera, donde estaran
hasta que sean requeridas para que sean pintadas, ensambladas o ambas dependiendo el tipo de

producto, este almacén es el denominado work in progress nimero 65.
Las lineas de ensamble y pintura son las que continuacion seran enlistadas:
UAP 4. Esta unidad de produccion es utilizada para ensamblar refacciones.

UAPS. Esta unidad contiene dos lineas de ensamble de tableros una para los tableros de la VW
TIGUAN vy la otra para los de la AUDI Q5

UAP 6. Dicha ubicacion contiene la linea de ensamble de las guanteras de la AUDI Q5 sin
embargo el tablero y la guantera se entregan por separado por cuestiones de ensamble

final dentro de la camioneta.

UAP 7. Esta ubicacion esta destinada a recibir todas aquellas inyecciones que deberan ser
pintadas, tales como las fascias y las Guanteras y uno que otro componente que es

perceptible a la vista.

UAP 3. Linea de ensamble perteneciente a las puertas del ya extinto Beetle y que ahora seré el
lugar que albergara la produccion de fascias de la nueva VW Tarek.

UAP 9. Linea de ensamble de las fascias del nuevo Jetta.

Las unidades de produccion que trabajan bajo sistema JIS enviaran sus productos una vez

terminados sin necesidad de volver a ser almacenados dentro de nuestra planta ya que al terminar
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el proceso ya los estara esperando un Trailer que llevara esas piezas a la planta del cliente, sin
embargo en sistema como paso final se deberan colocar en el almacén Jetta JiS y NB JIS
dependiendo si son productos del Beetle o del Jetta ya que de esta manera el producto terminado
generara el consumo en el sistema de todos los componentes y resinas que se ocuparon para

hacer estos productos.

En el caso de produccion por lotes, cada producto terminado sera almacenado en la

ubicacion 2 hasta que el cliente venga por su material.

Imagen 17. Diagrama obsoleto de flujo de materiales en la planta de SMP Puebla

a =
= 2 =
= = = & -
=i ® = =3 =3 .
- =] == -
= | = =
=
&= @
N

Fuente: Elaboracion propia

Una vez explicados los almacenes se procedio a evaluar el estatus del flujo de materiales
en la planta y fisicamente el procedimiento era igual al procedimiento que se tenia en sistema ,
sin embargo el movimiento y la configuracion de los materiales se volvian complejos ya que
algunos son compartidos y se tenian que crear dos nimeros de material diferentes para referirnos
al mismo sin embargo uno se usa en UAP 9 y el otro en el 7, este caso se repite con otros

materiales y hacia que el inventario jamas fuera lo suficientemente cercano a la realidad.

Ahora se desarroll6 un diagrama en sistema mas simplificado que permite a los
materiales un flujo simple y no tengamos que excedernos en configuraciones innecesarias para
Ilevar los materiales a través de todo su proceso y hasta su destino, de tal manera que el diagrama

y el flujo de materiales quedo de la siguiente manera.
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Imagen 18. Diagrama de flujo de materiales actual de SMP Puebla
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Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar en la imagen anterior, el proceso de movimiento de mercancias
a raves del sistema SAP ha sido simplificado para facilitar el flujo de material, de tal modo que
se ha procedido a Unicamente tener dos ubicaciones productivas en sistema en comparacion a
las 8 que se tenian en el anterior sistema, pasando solo a tener 3 diferentes ubicaciones para
recepcion de materiales dependiendo su naturaleza, materia prima, quimicos y pinturas y por
ualtimo, componentes. Del mismo modo ahora se tiene ubicaciones de almacenamiento
especificas para cada producto semiterminado, una para partes Unicamente inyectadas y una
para piezas pintadas, y por ultimo las dos ubicaciones para embarques, una para la forma de

trabajo por lotes y otra para la forma de trabajo JIS.

En diciembre de 2018 gracias a un paro de produccién de una semana de ambos clientes
principales Audi y Volkswagen se decidi6 hacer el cambio a la estructura nueva de movimiento
de materiales, la cual consistia en hacer todos los preparativos en IT, la preparacion de las

maquinas inyectoras nuevas Yy viejas, la creacion de la nueva estructura de almacenes en SAP
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asi como el inventario general para ingresar la cantidades exactas de material a la nueva

estructura de almacenes en sistema.

Por ultimo, se implementd un software existente en otras plantas del grupo que ahora
gracias al nuevo flujo de materiales es posible que sea ocupado y este ultimo nos ayudaria a

solventar la problematica de la requisicion de materiales.

El sistema DACS es un software de desarrollo propio del grupo para funcionar en
combinacion con el sistema SAP que permite hacer requisiciones de materiales a traves de una
estacion en el area productiva, esta computadora Unicamente tendran acceso a este sistema
donde podréan pedir el material necesario para comenzar su produccion, este sistema a su vez
interactta con la plataforma SAP para realizar los traspasos en sistema a la linea de ensamble,
pintura o inyeccion correspondiente, una vez realizado el movimiento se le notificara al
montacarguista con menos pedido pendientes el material que debera entregar y donde debera

entregarlo,

Este sistema es un gran apoyo para el area logistica dado que controla las requisiciones
de material por folio para que se pueda llevar un buen control y seguimiento de las 6rdenes de
transferencia de material, al mismo tiempo ayudara a los planeadores de material a tener en
tiempo el material y evitar lo mas posible el riesgo de no tener componentes y materia prima
disponibles para la produccién, ya que este sistema sirve con base a una programacion de

minimos y maximos para medir la cantidad de material existente en el almacén.

Por parte de los montacarguistas, se les anexo a cada montacargas un ordenador portable
que les muestra los pedidos que deben entregar, en donde se encuentra el material que deben
transportar y a donde deben llevarlo asi como el scanner con el cual escanearan una etiqueta
adherida a la mercancia y con la cual se verificara que el material ademas de ser movido a través

de sistema, también sea movido fisicamente.

Para el caso del sistema JIS, al ser una forma de ensamble la cual a través de una sefial
envian las especificaciones de cada producto terminado, las lineas de ensamble que trabajan
bajo este sistema se movieron junto a los almacenes principales, en el caso de componentes

pequefios, se instalaron Racks que contenian los principales componentes pequefios, dichos rack
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contienen una foco bajo cada caja de componentes y dependiendo el pedido estos se encenderan,
indicandole al surtidor que componentes debe llevar hasta la linea de ensamblaje. Para los
componentes mas grandes como serian las fascias Unicamente pintadas, se ponen conforme a la

secuencia en fila, listas para ingresar a la linea de ensamble.
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3.7 Conclusiones

A manera de dar punto final a este trabajo, se enunciaran las lecciones que se aprendieron y
conclusiones derivadas de este problema, asi como los resultados obtenidos después de la

implementacidn de nuevas metodologias, tecnologia y procesos.

3.8 Evolucion de resultados

Una vez implementadas todas las nuevas tecnologias junto con la metodologia, se procedio a
realizar la medicion de los resultados dia con dia con la finalidad de tener vigilado el resultado
y de cerciorarnos que efectivamente el nivel de COGI (inventarios negativos) en realidad este

disminuyendo.

Graéfico 6. Grafica de Evolucidon de resultados a lo largo del proyecto
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La grafica anterior muestra la evolucién del resultado mes con mes de la medicion del
monto provisionado por concepto de inventarios negativos, a continuacion se relatara los

cambios que se hicieron a través de los meses que duro este proyecto.

La prevencion de errores y oportuna deteccion de estos permite mantener este proyecto
bajo control, es por eso que el personal de controlling quienes son los encargados de analizar la
informacion que sale del sistema SAP tienen que trabajar en conjunto con ingenieria y proyectos
para obtener la informacién a tiempo acerca de cualquier cambio en la fabricacién de un

producto por ejemplo, cantidad de componentes, cantidad de resina que ocupa una pieza al ser
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inyectada, en que almacenes es alojado un producto, si sufrird cambios de ingenieria que afecten

el modo de produccién de los productos, etc.

Posteriormente y una vez que la informacion esta confirmada por los departamentos se
le proporcionara dicha informacion al Master Data para que estos datos sean cargados en el

sistema en tiempo y forma para la entrada del cambio en la pieza analizada.

Periddicamente y como medida de prevencion se realizaran conteos ciclicos en los
almacenes que presenten diferencia para asegurar que el proceso sea correcto y que no existan
ordenes de transferencia de materiales abiertas, asi mismo un equipo de medicién pesara los
productos inyectados periddicamente para asegurar que las cantidades de resina empleadas
fisicamente concuerden con las que son cargadas al sistema SAP.

Cada dia se monitorea el registro de inventarios negativos para mantener un correcto
control y prevenir posibles aumentos inesperados del material con dicho estatus, a través del

reporte que generamos Y el cual se describi6 anteriormente.

Cabe destacar que una de las lecciones mas importantes acerca de este proyecto es la
disciplina que deben tener los colaboradores para hacer funcionar el proyecto como debe de ser,
como anteriormente de explico, el sistema es alimentado por el personal de produccion y
logistica si dichos colaboradores son responsables de asegurar la de manera correcta el proceso
alimentando el sistema a través de la declaracion oportuna de cada producto que es terminado o

que ingresa a la planta.

Desafortunadamente pese al esfuerzo por entrenar de manera correcta a los
colaboradores que estdn en las maquinas inyectoras, asi como a los que trabajan con los
montacargas y mueven los materiales a traves de la planta, siempre habré cierta renuencia o
descuido de parte de los anteriormente mencionados, de manera que se procedio a tener bien
identificados a cada operador de cada turno y la maquina donde trabajan, asi como tener control

de cada Scanner que tiene el personal de montacargas.

De este modo podemos saber a través de la asignacion de escaneres que persona es la
responsable en turno de mover material y en qué area de la planta esta trabajando. Pese a las

implementaciones detalladas anteriormente, continuaba habiendo errores en el movimiento de
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materiales debido a que el personal olvidaba declarar la produccion, imprimir etiquetas y
adherirlas a los contenedores de productos, asi mismo por parte de los montacarguistas movian

la mercancia sin escanear las etiquetas en los contenedores.

3.9 Sanciones disciplinarias

Por lo que se desarrollé un sistema de sanciones repartidas a traves de recursos humanos, gracias
al reporte que se utiliza para monitorear la evolucion del movimiento de mercancias podemos
hacer un correcto seguimiento y verificar incrementos de material en alguna zona de la planta,
por lo que se procede a investigar y brindar una advertencia al operador 0 montacarguista

responsable de dicha variacion.

La segunda ocasion consecutiva que se registre una variacion de este tipo, se procedera
a levantar un acta administrativa, ya que el entrenamiento fue completado y ya se le ha brindado
previamente una advertencia, por ultimo se procede a dar baja inmediata al colaborador por

incumplimiento de las actividades descritas en el puesto de trabajo.

Para concluir este trabajo debo mencionar, si bien este proyecto esta a cargo de unos
cuantos, es de suma importancia que todos los colaboradores miren hacia un mismo objetivo, el
trabajo en equipo es una parte fundamental para la sociedad del ser humano, muchas veces es
infravalorada esta forma de trabajo, pero todo es mas facil y posible si un mismo equipo, en este
caso los diferentes departamentos de SMP, estan enfocados en mejorar la condiciones de la
planta ya que al final del dia esta empresa es la que nos ayuda a llevar alimento y cubrir nuestras

necesidades.

78



Anexo 1: Planeacion y objetivos

Para poder esclarecer los KPI’s estratégicos y operativos, es necesario tomar en cuenta algunos

puntos importantes sobre la planeacion y los objetivos, ya que de ellos se desprendera el disefio

de los indicadores.

Para poder alinear y brindar un mejor servicio, es necesario plantear un objetivo global para

corto, mediano y largo plazo, mismos que repercuten de forma bidireccional conforme se van

consolidando cada uno de ellos, Figura 1.

Figura 14. Representacion grafica de la relacion de objetivos a corto, mediano y largo plazo.
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MEDIANO PLAZO

Eficiencia en
procesos

En la Tabla 1 presentamos brevemente como funciona el plantear los objetivos:

Tabla 04. Planteamiento para objetivos de corto, mediano y largo plazo

OBJETIVO

PROBLEMATICA

ACTIVIDAD

CORTO PLAZO
(hasta 6 meses)

MEDIANO PLAZO
(hasta 1 afio)

LARGO PLAZO
(a partir de un afio)

Aungque no exista una
problematica como tal, la
idea es alcanzar metas que
nos llevaran a una mejora,
por lo que se plantean
objetivos, los cuales a largo
plazo habrén representado
un efecto domino.

para alcanzar los objetivos?
Plantearlas

¢ Qué acciones se llevaran a cabo

puntualmente
permitird hacer mejoras rumbo
al cumplimiento del largo plazo.

FUENTE: Elaboracion propia
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De la mano de los objetivos a corto, mediano y largo plazo, se plantean los objetivos
estratégicos, tacticos y operacionales, para poder comprenderlos, se presenta en la Figura 2 un

breve esquema de cOMo se representan.

Figura 15. Relacion entre un objetivo estratégico, tactico y operacional.
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FUENTE: Elaboracion propia

Ahora, para poder hacer funcionales los objetivos se debe contar con una planeacion, en la Tabla

2 presentamos un ejemplo de lo que puede hacerse:

Tabla 05. Planeacion estratégica, tactica y operacional

TIPO DE PLANEACION ACCIONES PARA DEFINIRLA
Planeacion Estratégica ¢Cual es la vision de la empresa?
¢ COomo se ve la empresa en 5 afios?
Planeacion Tactica ¢ Qué areas se van a considerar?

¢ Qué objetivos tiene cada una de las areas?

¢Como inciden en la planeacion estratégica? / ;Como
surge la planeacion tactica a partir de la estratégica?
¢Con qué recursos cuenta cada area?

Planeacion operacional ¢Como surge la planeacion operacional de la tactica?
¢ Qué metas propone cada area?

¢Qué acciones se pueden implementar/ llevar a cabo
para hacer funcional esta planeacion?

¢Como funciona de forma independiente y como es
inherente a la estrategia de la empresa?

FUENTE: Elaboracién propia
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Lo que acabamos de presentar es parte de lo que sera el proceso para le definicion de los

indicadores, razon por lo cual se considerd pertinente incluir este Anexo.
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Anexo 2: Tabla de montos COGI por responsable

Responsable Almacén

Suma de Monto
(pesos mexicanos)

Nancy Gomez/Jesus Chavez

INO1
Nancy Gomez/Jesus Chavez (Total)
Juan Manuel Flores UAP3
UAP6
Juan Manuel Flores (Total)
Roberto Morales ' UAP4
Roberto Morales (Total)
Angel Hernandez ' UAP5

Angel Hernandez (Total)

Nancy Gomez '3
Nancy Gomez (Total) |

Arturo Montiel ' UAP1

' UAP2

Arturo Montiel (Total)

José Zamora ' UAP5
José Zamora (Total)

Elena Calderon | UAP7
Elena Calderon (Total)

Gelacio 191
Gelacio (Total)

Gran Total ‘

$2,711,085
$93
$2,711,178
$471,587
$894,830
$1,366,418
$1,082,736
$1,082,736
$151,767
$151,767
$72,177
$72,177
$63,017
$3,987
$67,004
$56,108
$56,108
$15,324
$15,324
$1,997
$1,997

$5,524,709
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C. MERINO ZEPEDA ANDRES

EGRESADO DE LA LICENCIATURA EN FINANZAS

DE LA BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA
P.M. A.C.

Sirva el presente para enviarle un cordial saludo y al mismo tiempo, en respuesta a su

solicitud de prérroga, me permito informarle; mediante oficio digital que, ha sido
ACEPTADA su TESIS, titulada:

Gestion de costos logisticos internos, a través del establecimiento de KPI'S
implementados por un sistema de planificaciéon de recursos empresariales “ERP”

De la misma forma, le comunico que el responsable de la direccion de su TESIS sera el
Dr. Luis Augusto Chavez Maza.

Asi mismo, le informo que de acuerdo al articulo 32° del Reglamento General de

Titulacion de la Benemérita Universidad Autbnoma de Puebla, usted cuenta con seis
meses, Como maximo, a partir de recibido el presente para realizar su examen
profesional.

Sin otro particular, le agradezco su atencién y me reitero a sus apreciables 6rdenes.

Atentamente
“PENSAR BIEN, PARA VIVIR MEJOR”
Heroica Puebla de Zaragoza, a 21 de septiembre de 2021
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Dr. Israel Gerardo Garcia Pérez

Director de la Facultad de Economia de la
Benemeérita Universidad Autonoma de Puebla
P.M.A. C.

Por medio del presente oficio digital, manifiesto a usted que he cubierto la Direccidn de la TESIS de
Licenciatura en Finanzas elaborada por el

C. MERINO ZEPEDA ANDRES
TITULADA:

Gestion de costos logisticos internos, a través del establecimiento de KPI“S
implementados por un sistema de planificacion de recursos empresariales “ERP”

Esperando tome nota de lo anterior para los fines conducentes, me permito reiterar mis distinguidas
consideraciones.

Atentamente
“PENSAR BIEN, PARA VIVIR MEJOR"
Heroica Puebla de Zaragoza, a 28 de septiembre de 2021

Dr. Luis Augusto Chavez Maza
DIRECTOR DE TESIS
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DE LA BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA
P.M.A.C.

Sirva el presente para enviarie un cordial saludo y al mismo tiempo, me permito informarle, mediante oficio
digital que, con fundamento en el Articulo 8° del Reglamento General de Titulacidn de la Beneménta
Universidad Auténoma de Puebla, comunico a usted que, la designacién para formar la Comisién Revisora de
su TESIS de la Licenciatura en Finanzas:

Gestidn de costos logisticos internos, a través del establecimiento de KPI'S implementados por un
sistema de planificacién de recursos empresariales "ERP*
Ha recaido en los profesores:
DRA. ARIADNA HERNANDEZ RIVERA

DRA. VANIA DEL CARMEN LOPEZ TOACHE
Qutenes, a partir de recibido el presente; cuentan con un plazo no mayor a diez dias hdbiles para revisar
su proyecto y dictaminar lo procedente.
Sin otro particular, le agradezco y expreso mi reconocimiento a su labor.
Atentamente

“PENSAR BIEN, PARA VIVIR MEJOR"
Heroica Puebla de Zaragoza, a 30 de septiembre de 2021

~Rosalinda Merino Calderén
SECRETARIA ACADEMICA
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Dr. Israel Gerardo Garcia Pérez

Director de la Facultad de Economia de la
Benemérita Universidad Auténoma de Puebla
P. M. A.C.

Al tiempo de enviarle un cordial saludo, le informamos que después de haber revisado minuciosamente
la TESIS, que presenta el C. Merino Zepeda Andrés, para obtener el grado de Licenciado en Finanzas;
otorgamos nuestro aval a la estructura, redaccion, contenido y aportaciones del documento titulado:

Gestion de costos logisticos internos, a través del establecimiento de KPI’S implementados
por un sistema de planificacion de recursos empresariales “ERP”

Lo anterior, considerando que reune los requisitos necesarios para someterse a impresion.

Sin otro particular, agradecemos de antemano sus atenciones, reiterando a usted nuestras distinguidas
consideraciones.

Atentamente
“PENSAR BIEN, PARA VIVIR MEJOR”

Heroica Puebla de Zaragoza a 17 de noviembre de 2021

Dra. Ariadna Hernandez Rivera Dra. Vania del Carmen Lépez Toache
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Con un saludo fraterno, me dirijo a usted para informarle que el Director de su Tesis ha
dado su APROBACION para concluir la redaccion y que la Comisién Revisora SE HA
PRONUNCIADO EN EL MISMO SENTIDO; avalando la estructura, contenido y
aportaciones del documento; por lo tanto, SE AUTORIZA por parte de la Facultad de
Economia de la Benemérita Universidad Autonoma de Puebla, la impresién de su  Tesis
titulada:

Gestién de costos logisticos internos, a través del establecimiento de KPI'S
implementados por un sistema de planificaciéon de recursos empresariales “ERP”

Sin otro particular, le expreso mi felicitacion por la concrecion de este paso trascendental
en su vida profesional.
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