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INTRODUCCIÓN 

Hace casi 100 anos, el automóvil se lanzó a conquistar los caminos, y desde 

entonces, la Industria automotriz se ha convertido en detonadora de una actividad 

económica de grandes proporciones, debido al efecto en cascada que desencadena con 

sus proveedores, los cuales siguen fielmente las pautas de producción y las tendencias 

en manufactura que la industria terminal les va Indicando. 

Desde el inicio se observó que el mejor margen para la Industria estaba en el 

ensamble, por lo que se recurrió a la manUfactura extramuros de las partes y 

componentes para la industria terminal. 

Actualmente, las principales desventajas de la industria automotriz son aquéllas 

que una vez fueron sus mejores armas: sus enormes dimensiones y la gran estructura 

organlzacional con que cuenta; elementos que Impiden a todas luces una ftexibllidad 
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acorde con las demandas de un mercado cambiante y con mayores requerimientos cada 

vez. 

El sector automotriz debe ser lfder y no seguidor de los avances y desarrollos 

tecnológicos de hoy en dla, que pasan de la imaginación a los planes de producción en 

un abrir y cerrar de ojos; de tal manera que los controles electrónicos de combustión, 

sistemas de frenos anlibloqueables, embragues electromagnéticos, controles de tracción 

electrónicos, bolsas de aire contra impacto, materiales estructurales uttraligeros, 

automóviles hlbridos y eléctricos; son términos que cada vez nos son más familiares 

gracias a la publicidad proveniente de Europa, Oriente y Norteamérica. 

En México, sin embargo; estos parametros se antojan distantes, máxime si 

consideramos que la industria automotriz está habttuada desde hace tiempo a trabajar 

dentro de barreras proteccionistas contra incursiones de materiales, partes, ensambles e 

incluso vehlculos provenientes del exterior. 

En particular consideramos que el reto al que nos enfrentamos, debe de ser 

superado por medio de estrategias de integración nacional que contemplen el fomento y 

desarrollo de una base sólida de proveedores, capaz de competir a nivel mundial en el 

mercado de su especialidad 

La compelividad del sector Mexicano Automotriz (compuesto por armadoras y 

fabricantes de autopartes). solamente será una realidad si se logran establecer 

estrategias claramente enfocadas a mejorar, en conjunto, las condiciones de calidad, 

precio y servicio asociadas al producto final. 

Esta competividad en particular, debe gestarse desde el seno de la empresa, con 

involucramienlo real de la gente para satisfacer plenamente las demandas del mercado 

por medio del trabajo en equipo, de tal suerte que la consistencia en estas actividades 

permita lograr avances sólidos y tangibles en el proceso de la Mejora Continua. 
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En este trabajo de investigación se analizará la conveniencia de elaborar 

procedimientos de trabajo orientados al trabajo en equipo, en lo relativo a la compra de 

autopartes. 

Esta compra, abarca mucho más que puramente el aspecto comercial, pues 

involucra todo un desarrollo tanto del producto como del proveedor, toda vez que este 

debe suministrar un producto a precio justo, que sea confiable (con calidad) y de manera 

oportuna (servicio), con la confianza de que habrá respuesta positiva en caso de surgir 

problemas durante el desarrollo de la parte y aún cúando las entregas a planta hayan 

entrado en operación. 

Para que el proveedor pueda cumplir bien lo más pronto posible con lo anterior 

debe tener acceso a información concisa y clara de los requerimientos que le solicitará 

cada uno de los departamentos que le eva.luarán en los puntos anteriormente 

mencionados por parte de la armadora. 

Es en este punto donde de nuevo se ve la ·necesidad de coordinar esfuerzosen 

equipos de trabajo para la consecución del fin, lo -~ual significará en el corto plazo un 

flujo más desahogado del proceso de compra de autopartes, y en el largo plazo un 

proceso ágil, expedito y sobretodo con menor tiempo total en su duración. 

En el primer capitulo se hace una susclnta descripción de la Industria Automotriz 

en México, desde sus orlgenes hasta la actualidad, tocando temas que repercuten en su 

enlomo, como el TLC o la devaluación del g4. 
e; - ·, 

En el segundo capitulo se habla en general de la actividad de compras en las 
:·>''' ·' 

empresas. Asimismo se describe la actividad de compras de autopartes tal como se 

realiza originalmente. 

El tercer capitulo expone aspectos de la mejora co_ntinüa ·que _se. consldeian -

·relevantes para el presente estudio, asl como nociones- de· ·c1e·s~;rollo humano y de 

trabajo en grupos multidisciplinarios. 
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En el cuarto capltulo se Integra la propuesta de trabajo asl como la descripción de 

actiVldades y érea de influencia del equipo. 

En el quinto capitulo se describe la puesta en marcha del equipo de trabajo asl 

como las situaciones adversas que surgieron adicionalmente a las consideradas en un 

inicio y la forma en que fueron eliminadas, y la descripción técnica del proceso 

propuesto por medio del trabajo en equipo. 

Como una recapltulación del análisis, se agrega un apenado de conclusiones, 

donde se sustenta el resultado, es decir; las ventajas de trabajar en equipo Vs. trabajar 

con pequenas actividades en forma subsecuente. 
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CAPITULO 1.· LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MÉXICO 

1.1 ANTECEDENTES 

1.1.1 MÉXICO Y EU: ¿HERMANOS O AMIGOS?' 

La relación entre México y los Estados Unidos siempre ha sido dificil, 

salpicada con desigualdades y conflictos que hoy en dla nos orillan a buscar un claro 

entendimiento entre los dos paises.' Desde los orlgenes del México Colonial, Inglaterra 

y Estados Unidos intulan su gran potencial, por lo que aprovechando su debilidad 

polltica, se inmiscuyeron descaradamente en los asuntos Internos de México, apoyando 

innumerables conspiraciones e incitando el divisionismo interno. En 1823 se establece la 

" Doctrina Monroe", que fijaba a los EEUU como defensores "naturales" de América. 

1 AJ gobernante de un pequet'to pala del anliguo bloque socialista le preguntaron una vez• L Y ustedes OOma 
calfftean la relación que llevan con la U.R.S.S.; como pala amigo o como hermano?", a lo cual él respondió, •como 
hennanos, porque a los amigos uno tiene oponunldad de escogerlos en la vida .. .". 
2r:tr. RIOING,Alan, ~ilta.aml.edJ.Montz., 1aed., tradPilarMascatO 



Més adelante, en 1848 EEUU Invadió nuestro pals, con lo que se consolidó la 

cesión de la mitad del territorio Mexicano a EEUU a cambio de 15 millones de pesos.' 

Por otra parte en Vucatán surgió la guerra de casias que concluyó con sendas e 

infructuosas invitaciones de anexar ese estado a Espana, Inglaterra y EEUU. En 1861 

tropas de Francia, Espana e Inglaterra desembarcaron en Veracruz, culminando el 

conflicto con "La guerra de los pasteles " en Puebla de los Angeles. 

Durante la 1• Guerra Mundial, Alemania envió una propuesta secreta a 

México para que este tomara las arrnas contra EU y quedaran sujetas sus tropas en 

América, que de lo contrario estarlan disponibles en Europa. De ganar Alemania en 

Europa, se obligarla a EU a devolver a México el territorio perdido en 1848.' 

Ya en nuestros dlas, en los anos setenta, la atención estratégica de EU sobre 

México se profundizó debido a la crisis del petróleo en el Medio Oriente, pues al ser 

proveedores únicos del oro negro para América Ounto con Venezuela), su· 

abastecimiento se convertla en problema de seguridad nacional para el vecino del 

Norte.' 

El seguro que se aplicó fue el crédito "barato" de los EU para México, pues de 

manera inmediata se evitaba la búsqueda de fuentes externas de Ingresos ajenas al 

Petróleo, a la vez que se provocaba un sobreendeudamiento del pals que irónicamente . 

lo hacia inelegible para nuevos préstamos en el futuro.' 

Sin embargo, en 1962 vino la vuelta a la realidad de la economla del pals, con la 

devaluación del peso frente al dólar y la estatizaci6n de la banca. México volvió a ser 

visto como un llpico pals tercermundista, atrapado en el caos politice y económico y sin 

salida en el corto plazo de los problemas que le aquejaban. 

'cfr. ALVEAR ~edo. Car\os etal, TLC· Matm ht1!6ric:p pwa yna negqdadón Ed Jua, 1991, 1a pal1e. 
4dr.ltieqttrne z;mmermana, Sewteio de Inteligencia Brttanlco, 1917. 
1dr. SAXE FOEZ, John;Fjja EU la PfllHk;a Extorjqr de Mt!p!H;Q:. Excélsior, M6xlco, D.F. Martes t•Feb, 1994.Secc.A. 
'El aistema u pueda comparar con equtl qUfl durante Ja Colonia en MdJtko as cooocid como -,1endas de nJya• (Ver 
hi&lorla de Mexl<o. ~ V~lo>J 
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La renegociación de la deuda por su parte, también contribuyo a tender un cerco 

a México, al aislarlo políticamente del resto de Latinoamérica, por pactar acuerdos que 

tácitamente lo alejaban de la " Solidaridad Latinoamericana ". 

En palabras de John Dimitri Negroponte, ex-embajador de EU en México El TLC 

" ... penmitirá instttucionalizar la aceptación de una orientación estadounidense en la 

polltica exterior de México."' 

Como se ha visto, la relación con nuestro vecino del norte siempre debe ser 

considerada con cautela, toda vez que las diferencias entre los dos paises propician 

naturalmente relaciones fincadas en contratos y acuerdos desiguales. 

Estas mismas diferencias sin embargo, pueden ser aprovechadas como 

elementos coyunturales y ventajas competitivas dentro del entorno globalizador actual 

de la industria automotriz, como se analizará más adelante. 

1.1.2 LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MÉXICO (Historia) 

La Industria Automotriz comprende en la actualidad a empresas dedicadas a la 

fabricación de automóviles, camionetas, camiones ligeros y pesados, tractocamiones, 

autobuses integrales y sobrechasis, así como motores y transmisiones. 

Esta industria, se_ estab)eció en México en 1925, con procesos básicos de 

ensamble de material importado, enfocándose exclusivamente en el ensamble de los 

vehlculos. 

Posteriormente se exigió por parte del gobierno que los automóviles tuvieran un 

mínimo de material local dentro del ensamble, con el fin de incentivar el desarrollo de la 

'llpUd. SAXE, John, op cit. 
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industria manufacturera nacional, ya que hasta entonces las partes tan sólo se 

importaban. 

A partir de ese momento, la industria automotriz mexicana se especializó en 

vehlculos comerciales ligeros y pesados, debido al auge de las actividades industriales 

y mercantiles que se efectuaban en el país. Más adelante hubo un reconversión de la 

industria, toda vez que las matrices de las armadoras establecidas en nuestro territorio 

ocuparon su capacidad en material bélico para la 2• Guerra Mundial, en tanto que la 

fabricación de vehlculos civiles fue restringida a bajos volúmenes a ser producidos 

fuera de los EEUU por las subsidiarias. 

Fue en 1962 que se consolidó en México la polltica de sustitución de 

importaciones y se disparó la fabricación nacional de autopartes, motores y vehiculos. 

En 1981, la Industria Automotriz alcanzó sus niveles más altos desde su 

establecimiento en nuestro pals, con ventas domésticas superiores a los 571,000 

vehlculos. 

En este momento, hubo que racionalizar la venta doméstica, y buscar mercados 

en el extranjero, con lo que para 1992 se logró la cifra de 706,914 autos para el 

mercado intemo. • 

A partir de 1992 se redujeron las aceleradas tasas de crecimiento que habla 

experimentado el sector con anterioridad, y ya para el 93 para algunas empresas hubo 

disminución en sus volúmenes de fabricación. 

(Ver Fig 1.2) 

'ctr. SECOFI, monograna 10 :e1 TtC do Amtr!ca del Nctlo Sector AU!amo!r!z" octubre 1991. 



En Junio de 1993, la Industria Automotriz terminal ya habla disminuido su 

producción en un 18% con respecto al mismo mes al ano anterior, como medida para 

disminuir los attos inventarios que al cierre de mayo sumaban ya 89,900 unidades.' 

Comparativamente con el ano anterior, la venta doméstica de unidades cayó un 

10% para el primer semestre del ano, en tanto que las exportaciones lo hicieron en un 

8.5%. La venta de autobuses, cayó en un 7.15%. 

Para enero de 1994 se registra una baja del 9.1 % en la venta en comparación 

con el mismo mes el ano pasado, situación propiciada por las altas tasas de interés 

reales que desalientan la adquisición de unidades nuevas, principalmente camiones. 

Referente a vehlculos de pasajeros únicamente, la baja representa un 10.5 % 

contra el mismo mes del ano pasado. 

Esta situación se ve atenuada por el incremento en las exportaciones, global de 

65.1% y en pasajeros del 78.4% para el mismo periodo." 

Las condiciones para el presenle áno senalan Incertidumbre, debido a· la 

introducción de nuevas lineas para el mercado de compactos y subi:om~actos: tal como 
.. . . ' . . . . . 

hasta el momento han hecho el "Neón", "Chevy, ;'Esc0rt~,"~rby~ y toda lá gama de.· 

modelos tanto nacionales como i~portados qué permiten ·~1 c<lnsu'~ldor final ~éleccl~nar , 
su auto de entre una amplia variedad de precios y rriodé1'os: · · 

A pesar de lo anterior, las perspectivas a medi~no plazo. scm ,favorables, pue~ 
dentro del contexto del TLC, las ventaja~ competit~as deis!M:t~r han airaldo 

Importantes flujo~ de Inversión extranjera, amén de qJe h~~ ~~ p~ien~~ aument~ del 

mercado Interno al mejorar las condiciones de la econorn'ia del pals.•: 

1dr. CELIS, Daño, :Q!lminuycn Annadma 18 % IUI yentes M lun!g• El Flnanc:leto, ~de An.ítaia,' M6xico D.F., 
re~~ . ' . - . 
11»etr,AlllA, ~. feb 1994. 



1.1.3 EL TLC Y SU IMPACTO EN l.A INDUSTRIA AUTOMOTRIZ. 

En los noventa, se consolidaron en México las tendencias que prevalecieron 

durante la década anterior hacia la apertura financiera y comercial. asl como hacia la 

inversión foránea. 

Estas tendencias implicaban grandes perspectivas de crecimiento económico y 

comercial a largo plazo. toda vez que la desbocada economla Mexicana parecla por fin 

llegar a estar bajo control y no sólo eso, sino que sus Indices anunciaban estabilidad. 

En 1990 México, Estados Unidos y Canadá decidieron iniciar pláticas formales 

con el fin de vislumbrar la formación de una zona de libre Comercio en América del 

Norte." 

Este solo hecho (inicio de pláticas), modificó las expectativas y conducta de 

agentes comerciales e inversionistas de varios paises alrededor del mundo hacia los 

tres paises, dada la magnttucl del mercado a Integrar en un solo bloque económico. 

Sin embargo el impacto de este cambio de actitudes del mundo hacia 

Norteamérica se reflejarla en mayor medida a nuestro pals debido a lo siguiente: 

a) Canadá y Estados Unidos ya convivlan comercialmente dentro de un tratado similar, 

por lo que la firma de un Tratado de Libre Comercio con México no significaba en 

principio sino una extensión del que se encontraba ya en vigor entre ellos. 

b) Del 100 % que EUA importaba en 1990, sólo el 4% provenla de México, en tanto que 

México Importaba de EUA el 70 % ele sus compras internacionales. 

e) Es el primer tratado de libre comercio que México firma dentro de norteamérica. 

ºch'ITAM,Mfi•icoy tllmrmfo Tr!!ateraldt Libnr Cpmoccio, lmpado Sectorial, M6xico,O.f.1993,p4. 



· Es Importante destacar que el impacto en lodos los sectores económicos del pals 

ha sido variable, en algunos casos los efectos se verán reflejados de forma inmediata, 

mientras que en otros, será en forma gradual que se apreciarán los resultados del cttado 

acuerdo comercial. A pesar de estas diferencias, a la larga toda la economla del país 

estará expuesta en forma balanceada a las leyes del mercado regional. 

Se dice que:" El TLC de México con EUA y Canadá busca reducir los obstáculos 

remanentes al intercambio de bienes y servicios entre las tres naciones, por lo que su 

justificación última se encuentra en los beneficios asociados al comercio Internacional. " 

En México, el TLC consolidó la estrategia de apertura que se impulsó durante el 

sexenio Salinisla. 

Cabe señalar que el panorama es diferente para cada sector industrial en México. 

Esto se explica por las restricciones que privaron durante el auge petrolero para la 

entrada de artículos de importación al país, lo cual desalentó el desarrollo tecnológico de 

los sectores industriales secundarios (manufactura y transformación). 

Durante este periodo, las barreras arancelarias en México significaron una 

pérdida de competividad cada vez mayor según el grado de especialización de cada 

Industria. 

Tamblen en la Industria Automotriz hubo este efecto.a pesar de que el ensamble 

de automóviles en México es una actividad de bajos costos de manufactura en 

comparación con el promedio Internacional. (Por costos de Mano de Obra, Costo de los 

recursos asociados, ventajas fiscales, etc). 

De haber sido capttalizadas estas ventajas compelttivas dentro del sector, el 

desarrollo de la industria sería equiparable al del resto del mundo, sin embargo ahora 

con la presencia del TLC se hacen patentes las áreas de oportunidad no aprovechadas 

en el pasado. 



Esto provoca que actualmente en la Industria nacional haya rezagos (mayores o 

menores) si comparamos contra sectores similares de los otros dos paises firmantes. 

Como una consecuencia de lo anterior, tenemos que es prácticamente imposible 

determinar una tasa óptima de apertura para todos los sectores; por lo que cada uno 

debe ser evaluado en función de factores como los siguientes: fuerzas, debilidades, 

amenazas, oportunidades, estrategias gubernamentales, tendencias históricas y de la 

tecnologia relativa al sector asi como aspectos fiscales, entre otros; contemplando el 

panorama hacia adentro y hacia afuera de la industria, en este caso el sector automotriz. 

1.2 LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN EL MUNDO. 

A nivel mundial, en las ultimas décadas la industria automotriz ha experimentado 

un profundo proceso de reestructuración y transformación, tanto en lo relativo a sus 

procesos productivos, como en sus procesos de comercialización, encabezando las 

tendencias seguidas por la economla mundial. 

A últimas fechas se ha presentado la Globalización, oponiéndose a las 

tendencias de Integración Vertical de la Industria, ampliando los horizontes de acción a 

través del fortalecimiento de la relación entre subsidiarias, por un lado; y por medio del 

establecimiento de alianzas y licencias de intercambio tecnológico e Industrial, por el 

otro.En el enlomo de las autopartes, destacan a nivel mundial por sus altos niveles de 

calidad y confiabilidad a últimas fechas los fabricantes de Corea, Taiwén, México y 

Brasil. 

Una tendencia de la industria es la del involucramienlo del proveedor con el 

desarrollo de las partes desde su fase de diseno. Esta tendencia es una realidad en la 

poiltica de empresa de las armadoras en EEUU. 

En los 70's, en Europa y EEUU las importaciones Japonesas de automóviles y 

partes provocaron mercados protegidos contra estos productos, por lo que la 



mercadotecnia automotriz japonesa tuvo que reorientarse por medio de alianzas 

estratégicas y coinversiones con los fabricantes locales, situación que logró provocar un 

sano desarrollo de la industria en EEUU y Europa. Este proteccionismo ( no sólo de la 

industria automotriz) tuvo que ver en la formación de los tres grandes bloques 

económicos que conocemos hoy en dia: Norteamérica, Asia-Pacifico y Europa. 

En 1989 la Industria Automotriz a nivel mundial entró en crisis, influyendo en 

Europa el debilitamiento económico de AIE¡mania, con un efecto "dominó" en el resto del 

continente. 

En EEUU hubo una enorme desaceleración en la producción de automóviles, en 

tanto que en el Japón ocurrió algo similar en su mercado local. El mercado de los autos 

japoneses en EEUU también sufrió una contracción, pues las crecientes tasas 

impositivas aunadas a otros factores se reflejaron en incrementos de precios en los 

autos japoneses mayores a los del mercado estadounidense en general. 

Por otra parte, en el pasado reciente la Industria Automotriz Estadounidense 

entró en un periodo desfavorable, llegando a acumular (en mayor o menor grado segím 

la armadora de que se trate) pérdidas considerables. 

Actualmente, la Industria Automotriz Estadounidense se encuentra. de nuevo 

trabajando rentabiemente, en una incipiente fase de recuperación'. a pesar de sus 

conflictos sindicales, que la hacen ser poco flexible en sus procesos dé mari.~fact.ura con 

alto contenido de mano de obra 

Hasta finales de los ochenta el sector automotriz en Europa e'ra sÓIJdo, estando 

protegido de la competencia japonesa y con una industria de autopartes sólida . y 

confiable, aunque aún en desarrollo. 

Era pues, un clima de estabilidad, donde la Industria Automotriz crecia en forma 

paulatina pero constante. A partir de los noventa, sin embargo; ha enfrentado un. clima 

de incertidumbre ocasionado por problemas politices y económicos ajenos al sector. 
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Al caer la URSS, Europa Oriental comenzó a absorber inversiones occidentales, 

debilitando poco a poco al sector en Europa Occidental. Para 1993 se auguraba una 

calda del 8%, aunque ya para el primer trimestre del mismo ano habla caldo un 17.2%". 

(Ver fig. 1.3) 

1.3 LA DEVALUACION DEL '94 Y SUS EFECTOS EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ 

A finales de 1994 coincidieron varios hechos en el entorno del pals. Por una parte 

la inestabilidad social del pals que significó los sorpresivos avances del 13EZLN hacia 

tierras més bajas, invadiendo zonas francas y poblaciones libres, después de haber 

permanecido la mayor parte del ano con escasa actividad. 

Por otra parte, la balanza comercial de México, se habla mostrado deficitaria, a 

pesar de que las importaciones se hablan vuelto cada vez més hacia los bienes de 

capital en lugar de enfocarse a productos de consumo. Ya para Junio de 1994, la 

balanza mostraba un déficit acumulado de USO $ 8,864 mmd. Este déficit provocó que 

las reservas internacionales fueran menguando poco a poco hacia finales del ano. Un 

factor que atenuaba este efecto era la entrada de capital de inversión al pals, que sin 

embargo se enfocaba en un alto porcentaje al mercado especulativo, por lo que su 

volatilidad era alta. (Ver fig. 1.6) 

Para el 20 de Diciembre, la Incertidumbre provocó la devaluación (esperada ya 

por muchos) que junto con la liberación del tipo de cambio a valor de mercado, orilló a 

•2ctr. AMIA, oP dt. 
"EZLN. Lea 1igla1 corresponden al Identificador del autodenomlnado • Ejército Zapatlata de Liberacl6n Nadonar. 
grupo armado en ~· Moa de Chiapaa que pugna por Justicia en la diatrlbud6n del las tierra• en aquella reglón del 
pala .• entre otros reclames de tipo IOdal y polltlc:os. 
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una fuga masiva de capitales, con toda la cascada de impactos negativos que esto tiene 

sobre la economía del país. 

Luego de fallidos intentos por concertar con SECOFI, la Industria Automotríz 

retuvo vehículos hasta no definir cuáles serian las nuevas "reglas del juego". 

Básicamente, a las armadoras se les permite incrementar sus precios en 10%, aunque 

el impacto de la devaluación sea de cerca del 25 % , de igual manera, cada miembro de 

la cadena productiva, deberá de absorber con un porcentaje de el efecto de la 

devaluación. 

A pesar de que el Impuesto sobre vehlculos nuevos dentro del TLC a partir del 

primero de Enero 95 bajó a 8.00 % ( en 94 bajó del 20% al 10%), probablemente no 

ayudará mucho para la venia de unidades en México, pues su efecto se verá diluid<:> 

dentro del marco económico actual. 

Después de una serie· de acuerdos y medidas económicas tomadas por el 

gabinete, el panorama de la industria automotriz nos ofrece lo siguiente: 
1. Incremento del precio de los vehlculos. 

2. Contracción del mercado nacional 
3. Reducción de producción y ventas. 

4. Recorte de Personal. 

5. Freno a las inversiones. 

Una estrategia será dedicar, en la medida de lo posible, la capacidad instalada en 

productos para exportación, prlnclpalmente a Centro y Sudamérica, asl ·coino a los 

EEUU y Canadá. 14 

Por su parte, las ventas de autos importados podrlan caer hasta en un 70 %, 

dado que el efecto de la devaluación podrá ser reflejado hasta un 100% en el precio del 

vehlculo. Dependerá pues de la estrategia en particular de cada armadora el balance 

1•ctr. DURAN, José A., la dayaluacl6n del peso omyneau11 El Financiero, 5 Ene, 1995 pag 6A, Secc: Análisis. 
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que se quiera hacer entre los incrementos de sus diversas lineas de productos 

lmportados.15 

En términos reales, para el primer semestre de 1995, la venta total acumulada del 

sector automotriz mexicano cayó un 22.9% ; en tanto que la producción total se redujo 

en un 19.9%. 

El mercado interno por su parte (vehlculos de importación y domésticos) cayó en 

70.4% en el mismo periodo, siendo la calda en este rubro para automóviles de 74.3% y 

para camiones del 60.7%. 

Tal como se esperaba, las exportaciones totales se incrementaron en 21.3% 

durante el primer semestre del 95 con respecto al mismo periodo del ano anterior, 

incrementéndose la venta de autos en un 21.3% y los camiones con un 63.4%16 

En lo referente a los cambios económicos que impactarén fuertemente al sector 

seré el del incremento a los energéticos, especlficamente a los combustibles, ya que 

los efectos en el mercado provocarán mayor demanda de autos económicos y de bajo 

consumo de combustible. 

U PERSPECTIVAS DE LA INDUSTRIA: RETOS Y OPORTUNIDADES. 

El mercado automotriz japonés enfrenta una etapa de madurez en sus 

dimensiones, por lo que incrementar su volumen de autos desplazados al ano es cada 

vez mas dificil. Su estrategia debe basarse en un programa intensivo de reducción de 

costos con el fin de mejorar su margen. 

En términos generales, la industria automotriz a nivel mundial enfrenta grandes 

retos, pues le afecta seriamente la fase de reestructuracion que sufren actualmente las 

economlas del 1er mundo, hecho que también propicia un ambiente de incertidumbre y 

''ctr. VARGAS, Norma. •eoddan cur ZQ % las lmOOf11tjooes de au1om6y!!cs• El Financiero, 30 Otc 94, 12A 
"ctr. A18A, bQll:l.ln..»5, Julio 1995. 
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riesgo para las industrias del sector, insoslayable en el presente, pero también con 

grandes oportunidades en un mediano y largo plazos. 

Por su parte, la globalizaci6n de mercados plantea para cualquier proveedor que 

desee participar el reto de ser competitivo a nivel mundial. 

En México, en particular, significa una estrategia de abastecimiento que 

incrementa por mucho el poder de compra de la industria terminal frente a los 

autopartistas. 

Por su parte, la presión ejercida por el mercado mundial sobre el fabricante de 

autopartes mexicano es enorme, toda vez que este tiene que enfrentar precios propios 

de economlas de escala contando tan sólo con los volúmenes bajos del mercado 

doméstico. 

(verfig 1.3) 

Cuando el proveedor: nacional es competitivo mundialmente y tiene una 
• ·,< .• ·- ·-·'"<", • 

colnverslón (' Jolnt-Venture")'Ó bien; posee una Licencia de Uso ('License Agreemenr') 

con una companla transnacional; puede liegar a estar restringido comercialmente por su 

socio extranjero. El problema radica en la cobertura de mercados prevista en esta 

relación. Esta situación puede llegar a neutralizar los efectos de la globalización al 

acordar precios mundiales desde cualquier planta que se esté cotizando en el mundo. 

U.1 PERSPECTIVAS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ TERMINAL 

El escenario básico de la evolución de las venias del sector analizado en el 

presente estudio, se caracteriza por lo siguiente: 

1. Una drástica calda del mercado interno, especialmente el de camiones. 

2. Como resultado de la devaluación y del TLC, se espera que las exportaciones 

muestren un elevado dinamismo y las importaciones una acentuada 

contracción. 
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3. Para la Industria de autopartes, se espera impacto favorable para aquellas 

empresas que cuentan con contratos de proveedores de clase mundial, 

especialmente con los EEUU. En tanto que existe riesgo por la entrada de 

nuevas maquiladoras al territorio mexicano. Asimismo se fomentará la 

sustitución de importaciones, especialmente las de mano de obra intensiva. 

1.4.2 FACTORES DE EXITO EN LA INDUSTRIA DE AUTOPARTES. 

Los factores determinantes del éxito de una empresa de este sector en el aspecto 

fabril se circunscriben a los sistemas de producción esbelta, que comprende varias 

técnicas estrechamente interrelacionadas. 

• Sistemas de producción Jusi in Time (JIT), reduciendo inventarios de materia prima y 

producto final.Control Total de la Calidad, que implica automatización de la 

producción, autoactivación de los trabajadores, Mejora continua de la calidad 

(Kaistm), utilizando CEP", CAD-CAM, etc. 

• Nuevas formas de trabajo: mano de obra polivalente, manufactura celular, clrculos de 

calidad, equipos de trabajo. 

• Mayores Indices de motivaCión e lnvolucramiento de los trabajadores con la empresa~ 

• Reducción de costos por medio de sistemas de abastecimiento de materias primas y 

productos justo a tiempo.(JIT) 

• Relaciones de largo plazo con clientes y proveedores. 

• Flujos de comunicación más eficientes con proveedores. 

11 def CEP: Control E1todl1tlco r!e p<ocnoa. CAO.CAM: Dlsel\o y producdOn Hlalldo por~. 
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• Sistemas de administración més flexibles. 

Por úttimo, citando palabras de Carlos Alvear Acevedo, " ... Sobre la 

necesidad y conveniencia de que México se incorpore, plenamente y cuanto antes a la 

economla globalizada, creemos no equivocamos al asegurar que exisle consenso en la 

nación; pero para que esto traiga beneficios auténticos al pals, es impostergable con 

realismo y madurez, que los mexicanos recuperen[mos] su autoaprecio y la confianza en 

si mismos al reconocer los valiosos recursos con que cuenta México: humanos y 

naturales, una cultura propia, una raza noble, creativa, vigorosa, una hisloria milenaria y 

un claro destino", con la preclara visión de José Vasconcelos que habla de la nueva 

"Raza Cósmica 1111
• 

11ctr.VASCONCELOS.Jo1é, Lo Baza C61mlce, Obras Completas, Libreros Mexicanos Unklos, 1958. 
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Ventas a la Baja de Armadoras en México 
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Fig 1.1 



Venta de Automóviles por Categoria 
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Producción Mundial de vehículos 1990-1992 
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CAPITULO 2.· COMPRA DE PARTES EN LA EMPRESA. 

2.1 EL SERVICIO COMO FACTOR DE CAMBIO. 

la actividad comercial ha existido desde los albores de la humanidad, 

habiéndose iniciado con el trueque y más adelante sofisticándose con la aparición de la 

moneda. Actualmente, nadie se encuentra exento de participar en actMdades que 

Impliquen compra-venta de bienes o servicios. 

En el caso de una empresa, los elementos que intervienen son menos 

simples, sin embargo las bases de la operación son las mismas. 

En la presente tesis, consideraremos exclusivamente a las empresas 

concebidas como institución de lucro, dejando para otro tipos de estudio el análisis de 

las instituciones de interés social, asistencia y en general todas aquéllas que no 

~igan la generaclon de dividendos. 
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Existen tres tipos de empresas atendiendo exclusivamente a su giro; las de 

manufactura (bienes), las de servicio y las comerciales. 

Las empresas de servicio, generalmente se dedican a labores exclusivas de 

su érea de trabajo, en la cual sus conocimientos y habilidades tienen una estimación tal 

que existen clientes potenciales que estén dispuesto a pagar por que esa actividad sea 

llevada a cabo. 

Las empresas de comercialización buscan sus ganancias mediante la 

explotación de la óptima combinacion de Compra-Venta en relación con sus precios. 

Las companlas manufactureras se enfocan directamente a lograr un buen 

precio de venta, considerando como un hecho sus estructuras de costo (dentro de la 

estructura tradicional de" a mayor precio, mayor utilidad" con un costo fijo), y dejando 

en segundo término la posible mejora que significarla buscar procesos de compra 

ambiciosos y agresivos'. 

Actualmente, la diferencia entre los tres tipos de empresa va siendo cada vez 

menor, debido a que en un mercado cada vez más compelido, la tendencia va siendo 

"escuchar" al cliente para "darle" el bien o servicio que hace cada empresa de acuerdo 

con sus neces'.dades. Lo único que marca la diferencia entre los diferentes tipos de 

empresa (y aún entre las empresas del mismo ramo) es, pues; el mayor o menor 

contenido de servicio que cada compra del cliente lleva impllctta. 

Este enlomo nos lleva a orientar las pollticas empresariales hacia el servicio al 

cliente, para lo cual existen diferentes alternativas. SI lo vemos desde el punto de vista 

del producto, se pueden realizar campanas intensivas de promoción, investigación de 

'd'r. KEOUGH, Mark ,McKINSEY OUABTERLY f 3, Londres, Mddnsey assocciates, 1993 



mercados o lanzamiento de nuevas lineas de productos enfocados a un nicho o sector 

del mercado en especial, etc. 

También es posible buscar productividad en los sistemas de manufactura para 

abatir costos y modificación o eliminación de procesos ó actividades que no den valor 

agregado al producto. Remontándonos en el proceso, vemos que se pueden realizar 

también campanas de mejora en los productos que los proveedores abastecen a la 

empresa, tanto en calidad, como en costo y entregas. 

Sin embargo, lo que es un hecho es que ninguna de las alternativas arriba 

descritas arrojará resultados que se puedan ir repitiendo conforme transcurra el tiempo, 

debido a lo !imitado de su enfoque; y lo que es más; posiblemente un proceso se 

prolongará tanto en el tiempo que el objetivo inicialmente perseguido carecerá ya de 

sentido cuando este se alcance. 

Existe sin embargo una filosofla ,organizacional que presenta un buen camino 

para dar el mejor servicio posible al cliente, y es el de la Mejora Continua. Como su 

nombre lo Indica reorienta sus objetivos conforme se detecta que existe necesidad para 

hacerlo, aún a pesar de no haber llegado a un logro determinado, por lo que opera en 

forma recursiva. 

La mejora continua implica un proceso constanle dirigido hacia el cliente, y 

permite a toda la O'flanlzac/6n contribuir a alcanzar los objetivos básicos de la 

empresa en la optimización de la Calidad, Costos y Entregas.(QSP)' 

La mejora continua tiene la cualidad de ser tanto filosofla base de operación, 

como proceso para exceder las expectativas delineadas en las áreas funcionales de: 

Liderazgo, calidad, costos, entregas y tecnologla'. 

'-QSP: Calidad, Servicio y Precio. 
'cfr. TFE,Tar¡¡ets lor Excellence, General Motors de México, 1992. 
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2.2 LA GEsnoN DE COMPRAS DENTRO DE LA EMPRESA. 

Desde hace tiempo, la función de compras ha estado asociada al organigrama 

de la empresa como función necesaria y del dla a dla, que existe exclusivamente por 

razones de operación diaria del negocio más que como fuente estratégica de 

oportunidades para la actividad de la empresa. Este hecho se traduce en una 

devaluación de la gestión de compra dentro de las companlas. 

El mundo moderno va cambiando, y hoy por hoy la gestión de compras ha sido 

revalorizada gracias a sectores como el de las computadoras y el automotriz, mismos 

que han encontrado grandes beneficios asociados a una adecuada planeación de 

compras. 

Para poder planear estratégicamente las compras de una empresa, es preciso 

conocer en términos generales cuáles son los parámetros de esta actividad para los 

diferentes tipos de industria. 

A continuación se describen los procesos de compra para una empresa según 

el giro de la misma y de acuerdo con las necesidades que el entamo plantea. 

(verfig2.1) 

1. Servicio • Planta•. La función de compras para esta etapa es mantener 

la producción constante. Se orienta a funciones de loglstlca, papeleo y expedición 

(agilización) de tareas dentro de una planta. No se requiere de habilidades especiales. 

2. Minimo costo unitario. Conforme ei articulo comprado crece en 

relevancia dentro de la estructura de costos de la compania, el objetivo se vuelve tratar 

de reducir este costo al mlnimo, la gestión de compras se vuelve estratégica para la 
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operación de las armadoras, aún por encima de la función del área de ventas, en donde 

la llnea de productos a vender se limita a unos cuantos modelos en diferentes 

versiones. El número de partes compradas para ensamble asciende a varios miles de 

referencias para cada tipo de vehlculo, considerando diferentes opciones y versiones 

del vehlculo. Se vuelve muy importante asimismo la capacidad de negociación, el 

análisis de costos y la posibilidad de lograr mejores acuerdos por volumenes altos .. 

3. Compras Coordinadas. Continúa aumentando el impacto de los costos 

dentro de la estructura, por lo que se buscan vlas alternas a la negociación para reducir 

los· costos. El camino inmediato es la consolidación de compras de varias localidades 

dentro de un mismo arreglo o paquete. Se promueven los comités de. compra, 

centralización de Compras, etc. 

4. Compras multldlsclpllnarlas. En esta etapa se acepta abiertamente que 

el diseño y especificación de la parte y el desarrollo del proveedor son bastante más 

significativos en el costo que la capacidad de negoclación"per se". Se forman equipos 

de todas las áreas que puedan resultar afectadas· por una decisión de compra y se 

busca en conjunto lograr el precio óptimo. 

5. Abastecimientos de clase mundial. Las empresas llderes en la industria . . . 
automotriz y de electrónica se han percatado de las ventajas competiUvas de ca~~iar 

de una filosofla basada en Manufactura de Clase Mundial a una filosofla de 

Abastecimientos de Clase mundial. En . su' sintaxis orfglmÍI "Wo-rld. Class Supply vs: 

World Class Manufacturing". 

En lo que se refiere a la Manufactura de Clase Mundial, esta se enfoca a 

desarrollar procesos y métodos . de _trabajo altamente productivos; con parámetros 

equiparables a los de la Industria a nivel mundial. 
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(v.g. El obtener cettificaclón ISO 9000 en cualquiera de sus niveles pone a cualquier empresa 

al nlvfll d9 las mejores del mundo. ) 

Si hiciéramos un diagrama de Paretto donde se vean los factores que inciden 

en mayor grado sobre el costo final del producto, nos darlamos cuenta de que el primer 

lugar lo ocupa el costo de la materia prima directa, que conforma entre el 60 y 70 % del 

costo del producto terminado. 

El costo de manufactura en este tipo de industrias, normalmente representa 

del 1 O al 20 % del costo del producto terminado. 

Lo anterior nos permite conocer que los esfuerzos por abatir costos deben 

dirigirse primordialmente a la selección estratégica de fuentes de abastecimiento; 

fincando relaciones y contratos a largo plazo con proveedores, fomentando la 

transparencia en la comunicación y compromiso en las estrategias de mejora continua, 

asl como mediante el desarrollo de proveedores con estructura organizacional sólida y 

completa'; con capacidades de manufactura y tecnológicas de vanguardia. 

Esto no. significa que la Manufactura de Clase Mundial sea una estrategia 

obsoleta, sino que si se desea en particular abatir costos del producto terminado, el 

mayor resultado se verá al enfocarse en los costos de la materia prima. 

De lo anterior, se desprende la necesidad de considerar la gestión de compras 

dentro de las empresas como un elemento clave en la operación de las mismas, ya que 

puede generar resultados tangibles tanto a corto como a mediano y largo plazo. 

La gestión de compras.en la industria automotriz (compra de varios miles .de_ 
. . -

partes) exige por' su-piopla naturaleza muchos recursos que a la larga deberán ser 
. ;_- .. .·.-_, 

erogados por alguien (Y este alguien será muy probablemente el cliente final.);. por lo 

• En el capitulo 1.4 se explica el por qUé se buscan estas caracterlsticas (enlre olras) en un proveedor de 
parles o componentes. 
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que entre otras acciones se debe buscar eliminar muttiplicidad de partes compradas que 

resultan redundantes, mediante la deproliferación y comunización de partes. 

Se entiende por deprolferación de partes al análisis de componentes que 

permite eliminar opciones que requiren partes de diseno muy particular. La 

comunización, por otra parte; consiste en igualmente eliminar partes en exceso, pero 

mediante el uso en diferentes tipos de aplicaciones de un mismo componente. 

2.2 PROCEDIMIENTO DE COMPRA EN LA EMPRESA 

Los vehlculos ensamblados en la empresa estudiada, utilizan componentes 

de origen diverso; hecho que, en principio, deberla ser transparente para· el área de: 

Manufactura e lngenlerla del producto. 

La realidad es que no siempre ocurre asl, pues si el material pará ser 

ensamblado (ya sean partes, componentes o subensambles) p~~~i~~e 0

de una dlvlsiÓ~ 
aliada o un licenclante nacional de la misma, las evaluaciones y aprobaciones, tanto del 

producto como del proceso de fabricación, son en.muchas ocasio'~é~·émii1das a partir 
··'7;, 

de las certificaciones en el pals de origen p~r los departamentos de· Calidad (SOA) y/o 
• , ' '> • : ·- • • • ~ - - ;. ' - -- ! :. '-·· - . ;:; - :. '" - :, : . : . ' , · • ., 

lngenleria de la subsidiaria en aq~ét pals: · ..•. 

En el presente caso, la compra que se realiza en lá subsidiaria es aquélla que 
~-"- . - . - . -- - , ' - . - - . - "' . 

llene que ver con solamente con 'proveedo.res .nacionales, para uso doméstico y de 

exportación, tanto en equipo origl~al como en. el rtiércád~ de, r~posiclón. 

En el procedimiento' de. éorripras actual,_ inte!Vienen fundamentalmente tres 
.:-:·· - - .,_ :, '. .. _ .. -.- ·-- ·' 

áreas: Ingeniarla del producto, calldad y compras;· además de la necesaria Intervención 

del proveedor. 
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La dirección de lngenlerla está Integrada por 10& grupos de diseno y desarrollo 

de partes para cada una de las plataformas, tanto en pasajeros como en comerciales. 

Cabe seilalar que, debido a la naturaleza de la compania, la función de 

desarrollo prevalece sobre la de diseno, por lo que la principal actividad de Ingeniarla 

del Producto durante el desarrollo de una parte con el proveedor, es la de certificar que 

el producto cumpla satisfactoriamente con los requisitos establecidos, en lo 

concerniente con funcionalidad, desempetlo, seguridad, aspecto, resistencia y vida útil; 

todo esto determinando los parámetros criticos de los componentes involucrados. 

La Dirección de Abastecimientos se diVide en los departamentos de Calidad 

[Central) y Compras'. El Departamento de Calidad se encarga a través de diversas 

áreas' de desarrollar y en su caso certificar las capacidades de manufactura del 

proveedor, de acuerdo con los lineamientos de la corporación, coordinando el 

establecimiento de nonnas y estándares de calidad con el resto de la industria 

automotriz nacional. 

En el enfoque tradicional, el departamento de Compras y SO deben buscar y 

proponer nuevas fuentes de abastecimiento, con el objeto de negociar precios bajos y 

preveer aspectos de variación en el suministro a plantas, asl corno coordinar que las 

partes a desarrollar sean evaluadas según los requisitos de ingeniarla, calidad y plantas 

(try-out de ensambles y embarques) y que, además, estén a tiempo para su 

Incorporación oportuna al vehiculo.' 

'Existe tsmbién Calidad Plantas que se encarga de certificar la entrega de matetial a plantas en 
condiciones aceptables de especificaciones, aspecto y punrualidad. 
• SO Oeurtollo de Pro11eedores (d&l lngl8s Suppller llevelopment). 
SQA Aseguramiento de la C81idad del Pro11ee<!or (ibid Supplier Quality Asourance) 
' ctr. Manual de proced!!!Montr• di COmpra, GMM, 1990 
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Todas estas funciones aparecen como necesarias para la obtención de partes 

confiables que redundarán en vehfcufos confortables, seguros y, sobretodo; confiables 

a los ojos def consumidor, pues éf no necesita saber de planes de validación de 

material consignado ni de contratos a largo plazo (v.g.) para determinar si un auto le 

satisface o no af final de una jornada tras ef volante. 

Es en este punto donde vafe Ja pena preguntarnos ¿ Qué se puede hacer a lo 

largo def proceso de compra para asegurar fa satisfacción def cliente? 

Pues bien, Ja respuesta es clara: Estar alerta a Jos cambiantes gustos def 

cliente, desarroffando un equipo de compra que junto con ef proveedor sea capaz de 

brindar ef auto que más se ajuste a sus gustos y necesidades, con un soporte técnico 

adecuado y a un precio justo. 

En ef capf!ufo 4 se expondrán fas funciones del área de Compras de acuerdo 

con la propuesta que analizamos en la presente Investigación. 

A continuación, se presenta el diagrama de flujo del procedimiento actual de .. 

compras, seguido _de una breve déscripclón de cada paso Involucrado. 

· Ef procedimiento de comp'.as ac1ua1 será. descrito a continuación: 

Compras 

Compras 

' ·compras 

Jngenleria 

Compras 

1 Identifica el "commodil)I" a desarrollar 
Ola 

5 Determina números de parte, volúmenes a fabricar y precios objetivos. 

10 Solicita planos especificaciones y planes de vaOdación a lngenlerla. 

1 Entrega lo solicílado por compras. 

5 Emile RFQ's (soliciludes de cotización) a los proveedores de su elección. 

• dfl1 Se entiende por ·commod1ty• el componente o tipo de componentes similares entre si por una o 
más caracterfsticas tales que es posible llablar de ellos como un conjunto compacto de elementos. 
vp. El commodily de estampad0$ peque/Jo& para ensamble general comprende sopotterla y C011'f>Mtlnle1 
estructuntlea de dimensiones y caructerlsticlJs tales que wu proc:aso de manufactura es pnJcticamenle Igual para 
todos ellos. 
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6 Compras lnfanna a Calidad de las proVl!lldares potenciales que están cotizando. 

7 Calidad Compara proveedores potenciales y emite su juicio. 

8 Calidad Informa a Compras sobre los proveedores potenciales que fueron aceptados. 
De no haber proveedor satisfactorio por el momento, se formula un plan de 
acción junto con compras para desarrollar a quien mayor viabilidad tenga. 

9 Compras, 20 Obtiene RFQ's formalmente de las proveedores aceptadas por calidad y 
Camtté apertura de sobres con cotizaciones de acuerdo con admlnlstracton de 

compras y cumpliendo con los procedimientos del área. 

10 ~ampras Compara cotizaciones Vs. precio objetivo, de no ser favorable se vuelve a 
cotizar con los proveedores (paso anterior}. 

11 Compras Se/ecclon de proveedor considerando las opiniones de Calidad. 

12 _Compras Informa a calidad de la decisión de compra. 

13 lng,Cal, Reunlónes de trabajo para establecer y acordar proveedor competitivo, 
Planta. planes de validación. pruebas y su calendarizaci6n, caracterfstlcas criticas, 
pre veedor muestras y prototipos, etc. 

14 Calidad Salictta al proveedor plan de calidad 

15 proveedor 10 Prepara y emite plan de calidad. 

16 . Calidad Revisa plan de calidad. 

17 Calidad Informa del plan de validación aprobada a compras. 

18 Compras . Emite orden de compra y monitorea los desarrollos. 

19 Compras9 25 Obtiene prototipos del proveedor y las entrega a lngenlerla. 

20 fngenieria 15' Corre pruebas en prototipos y/o verifica que éstas se lleven a cabo. 

21 lngenleria 1 Aprueba prototipos. 

22 lngenlerla Emite RIM e Informa a compras y calidad. 

23 Compras Solicita muestras Iniciales de producción al proveedor. 

24 proveedor Produce muestras iniciales de producción bajo supervisión directa de calidad, 
cumpliendo los requisitos establecidos para estos efectos. 

25 Calidad Analiza corridas piloto de muestras de producción con el proveedor. 

26 Calidad Aprueba muestras y emite GP-3 o prepara reportes de falla y emile plan de 
accfones correctivas. Se regresa al punto 22. 

27 Calidad Informa aprobación a ingenierra, plantas y compras. 

28 Calidad Autoriza embarques de material para pilotos 

'NOTA: Esta etapa depende en forma directa del tipo de componente que se esté adquiriendo del 
proveedor. Si su desarrollo es complicado (ej. plésticas) y se requiere fabricar herramentales, el tiempo de 
implementación nos llevará mayor tiempo. Para el caso en estudio de la presente tesis, este periodo , 
corresponde a 1 desarrolla del concepta laglstica integral en dacumenlas de trabajo tales cama hojas de 
proceso, diagramas de flujo, etc. 
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30 

31 

1 
32 

provff<lor 

planta 

planta 

31.1 pita. 

31.2 prov. 

Calidad. 
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Embarta material pera pitotos a plantas. 

Verifica adecuacllln al uso del material piloto y su correcto ensamble en los 
vehlculos pilotos. 

3 Aprueba embarque de partes para pilotos. 

Emisión de PRIR. (rechazo de material por no cumplir requerimientos) 

2 Prepara y lleva a cabo plan de acciones correctivas. 
Se regresa al punto 28. 

3 Emite aprobación total para ta(s) partes e informa al proveedor, Compras, 
plantas e ingenlerla. 

(Ver "Modelo de compra de partes· en diagrama de bloques a fin de capitulo) 

2.3 COMENTARIOS AL PROCESO DE COMPRAS ACTUAL. 

Se amplla un poco la descripción de las etapas consideradas como 

criticas, con el fin de verificar su posible mejora dentro de la propuesta en el capllulo 

siguiente. 

1.- Consiste en la determinación de las partes o grupo de partes a desarrollar 

("commodity"). En este caso el desarrollo se hace con proveedores locales. 

Si es parte de importación, el desarrollo de la parte y la compra son 

gestionados por los enlaces en las subsidiarias del pals de origen. 

Las Ideas para desarrollos provienen de compras o del proveedor 

principalmente, aunque también se aceptan las propuestas de otras áreas, asl como 

iniciativas originadas por un proveedor en particular. El problema en este punto radica 

en que existe resistencia a 'comprar" ideas ajenas al departamento en que se labora, 

por lo que se genera frustración y desaliento a la generación de nuevas propuestas e 

ideas de mejora. 

Existen cinco tipos de desarrollo de las partes compradas por la subsidiaria, 

independientemente de quién sea el promotor de una Idea en particular. 
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a) Desarrollo de partes para proyectos nuevos. 

b) Integración local de partes actualmente importadas. 

c) Cambios de diseno o especificación a partes actuales. 

d) Integración local de material importado a una parte fabricada actualmente 

por proveedor local. 

e) Cambio de fuente de abastecimiento a otra del mismo origen (local o 

importado). 

2.· Se obtienen de: Planeación de compras y control de producción los 

volúmenes de fabricación estimados, de ingehierla los números de parte y 

especificaciones, y del sistema los precios objetivo. Estos precios tienden cada vez 

más a ser los del mercado mundial, no sólo los del "valor" local de la parte. 

3 y 4.- lngenierla obliene la información necesaria de las subsidiarias 

propietarias del diseno, y la adecúa a las necesidades del producto local. 

5.- Compras decide quién está en posibilidades de participar en el concurso y 

actúa en consecuancla al emitir los RFQ's. 

6,7 y 8.-Calidad ''vela" las decisiones de Compras. Con esto el proveedor 

aceptado por Compras puede haber cotizado y no ser aceplado por calidad, por lo que 

se genera incertidumbre e Imagen de desorganización de la empresa. 

9,10,11y12.- Compras tiene mayor peso en la decisión. El comité de apertura 

de sobres exclusivamente verifica la Igualdad de circunstancias para los proveedores. 
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13,14,15,16 y 17.- Se realiza trabajo antes de existir un compromiso de 

compra. Si el proveedor ya fue aceptado por calidad y compras, aún puede negársele la 

emisión de orden de compra. 

Es importante hacer notar que. quienes observan el conjunto de los 

departamentos trabajando para el desarrollo de una parte, se dan cuenta de una gran 

falta de coordinación entre las funciones que todos ellos efectúan, pues existe tendencia 

a trabajar aisladamente bajo una perspectiva ·~ubular" y sin sentido de la perspectiva de 

la empresa. 

Una opción para contrarrestar este efecto serla la de nombrar un llder de 

proyecto que se ocupe de "empuja~· las actividades de cada área, o dicho en. otros 

ténninos, alguien que ocupe la función de expeditor. 10 

La modernidad nos exige organizaciones eficientes y fl~xlbles, qu~ n'ci pueden 

ser mantenidas cuando cada grupo de trabajo se ocupa de'sÚs P,~~~io's·~suntos··.·~. en 

el peor de los casos. busca tan sólo 'llevar más agua a su molino.:~"· 

En este sentido, la presente tesis plantea que él trab~jo ~~'.eq~i.po ?Y_U?~ a que 

cada miembro de cada departamento se comprometa dentro dé ia organización á iomar 

los objetivos de la empresa como los propios dlrei:tainente/'apcirta'ndo su. parte 
. .. . .. - .. . -~-- . ' 

correspondiente de trabajo y buscando por ende el fort~leclmÍento de la 'iei~'éió~ cliente, 
~ '-"-~< '·,~· ::,- • ·':: • ·-- ,:·,."C '• 

proveedor, tanto a nivel interno como entre las organlzaclo~es: r7du_n.dand~.todo'esto 
en beneficio del cliente." 

'ºctr POIRIER & Housei, Atjanzas t;mnnu;.arialeS para la M@!Om Continua, (T~.J.C~r1os ~ol_ly), ~éxi~,; 
1994. Panorama Edrtorlal. · · 
u Referirse a la Introducción para complementar. 
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r- DESARROLLO DE LOS MODELOS DE COMPRAS J 

(·) 

"SERVICIOALAPLAHfA• 

fORMA f.NLASPl.NITAS 

QRAGAHllACK)frW AEPORTAALGERfNTE 
DEPl.NfTAOALN 

"""'""""' 
FACTORES IA$ICOS u.BORfS 

,· AOMHSTRATNAS 

,, ,, 

~~l~ 
~ .... ·PRO\'(~ 

',: > . : EXPEOOAR OROENfl · 

~ 

EFECTMOAD 

......,COSTO ..., ... .,. 
DEP'fO OECOMPRAS 

PORCADA UNIDAD 
DE NEGOCIOS 

""""'OECO$>CS 

"""'°"""' 

• · NWJSISDECOSTilS 

CCHTllOIAA COTI-

.· ZACIONES 

"CIM'<WI~ 

C:Vflll•l.IZM:OOH CON 
COMJTE DE COMPRAS 

COfiFRADOR PRINCFAL 

CONTRATOS A NIVEL 

"''"º"" 

DESARROLLO tNn;RNO 

DEINFORMACIONSOSRE 

LOSPROllEEDORES 

DESARROLLO DE 

POUTICAS"""""" 

FIG 2.1 

-
(+) 

"COMPAAS •.ABASTECNIENTOSDE 

M\A.TIOISCIPlfWUAS• Cl.ASEWNDIAL• 

ORIENTAC!OHAPAATIR EQUIPOSINTERDISC. 
OEC"""""'1ES CON PROVEEDORES 

USO HABITUAl. DE EOUFOS UBICACION DE PROVEO. 
~ISCIPUNARIOS ESTRATEGICA 

DESARROLLO DE PRO- AELACION CON PROV. 
VEEDORES PlAHlflC'O' 

SOLUCION DE PR08LEMAS , PROVEEDOR COH CA-
ENEOUIPO P.ACIOAOESAFUTURO 

CERTIFICACIONDE DESARROLLO TI;CNOLQ. 

PROVEEDORES G1CO CON l"ROVS. 
ESPECIFICACIONES 

ESTRICTAS MEJORA CONTINUA Y 
AHM.lSISDECOSTOS MEOICION DEL PROV. 
DEL SISTEIM TOTAL 

EXTRACTO: Mcl<insey Quattedy Report. 3er T,rim 1993 
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9.· OBTIENE COTIZACIÓN 
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APROBADOS .• 

INGENIERIA 
GMM 

JO 

CALIDAD Y 
DESARROLLO 

PLANTAS 

ORIGINAL 

PROVEEDOR 

PAG. l DE4 

' O! 

\ 
!!:,~ 

ti ~i 



19.- OBTIENE PROTOTIPOS 
CERTIFICADOS POR EL 
PROVEEDOR Y LOS DIS
TRIBUYE. 

INGENIERIA 
GMM 

CALIDAD Y 
DESARROLLO PLANTAS PROVEEDOR 

, re q , · ··- .,.,, .•... -- -'"~.,- ... ._ ... .., 9 X"' P~G. 2 DE 4 

13.· !NGENIERJA Y Q.SD SE REÚNEN CON LAS PLANTAS Y EL 
PROVEEDOR PARA DEFINIR' 

•PRUEBAS REQUERIDAS 
<ARACTaiSTICAS CRiTICAS 
•NUMERO DE MUESTRAS O CORRIDAS PILOTO (RUN AT RATE) 
•APROBAOÓN DE CALIDAD (PPAP) 
•FECHA Y CONDICIONES PARA TRY-OUT 

' ~· 
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CAPITULO 3.- JUSTO A TIEMPO, MEJORA CONTINUA Y LOS 
EQUIPOS DE TRABAJO 

3.1 CALIDAD TOTAL 

La industria mexicana está pasando por uno de sus momentos más crlticos, 

pero, por lo mismo, uno de ·los más importantes de la historia; el reto de la 

globalización ya está teniendo sus primeros efectos y las industrias están 

buscando los esquemas más apropiados para alcanzar una competitividad que 

les permita asegurar su permanencia, tanto en los mercados locales como en los 

mercados extranjeros, e inclusive en los mercados nacientes o por abrirse. 

Como previamente hemos comentado, las empresas establecidas en 

México, tienen la necesidad y urgencia de ser competitivas en los mercados 

mundiales. Hablar en estos dlas de competitividad nos remite inevitablemente a 

hablar de calidad, pero a su vei;_para hablar de ella primero necesitamos una 

definición. 

· Por si sola. la palabra calidad implica • ... el conjunto de atributos o 

propiedades de un obj~to ~Je nbs.permite .emitir un juicio" de valor acen;a de él.• 
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Esta definición al introducir el concepto de valor, entrelaza estrechamente 

su significado con el de calidad. Valor, supone que a un precio determinado 

corresponde una calidad determinada, y el consumidor se encargará de sacar del 

mercado aquellos productos o servicios que ofrezcan una calidad inferior al 

precio marcado. 

Haciendo un poco de historia, hemos de decir que los sistemas de calidad 

han sufrido adaptación a lo largo del tiempo, separándose en tres épocas 

diferentes como se describe a continuación: 

1. Control de calidad, donde calidad significa tratar de evitar que el cliente 

reciba productos defectuosos y el peso de la calidad recae en los inspectores de 

calidad o los supervisores· directos de la operación .. 

2. Aseguramiento de la calidad, se le conoce también como Control 

Estadistica _del Proceso (CEP). Se convierte en requerimiento el mantener la 

variación. dentro de un rango aceptable para obtener productos similares a los 

ojos del ~onsumid~r. Se busca la prevención por medio del autc;> control y llegar a 

eliminar las !áreas de aseguramiento de la calidad (inspección). Generalmente se 

apoya en los cont~oi~s~ti~o X-R. (Ver figura 3.1) 

3. El tercer'gra~estadlo corresponde a la Calidad Total. Se caracteriza por 

la concienti~a~i~~ /e1·~~mpromlso de la alta dirección y el involucramlento de 

todo el personal hada la obtención de la calidad total. Los productos son creados . . 
con la orientación _del consumicÍo.r, producidos sin defectos _y con variaciones 

~lnimas en caracterlsticas y funciones.'-2 

'cfr. VALDES Buratti. Luigi, "La Rentabilidad de la Calidad Tolal" suplemento 2, Apuntes de 
Calidad, CONCAMIN· STPS Edo.Mex. 1992, Toluca,Mex. 
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Un proceso de calidad total se logra por medio de dos caminos, el pñmero 

se refiere a aumentar la satisfacción del consumidor al ofrecerle un producto o 

servicio que verdaderamente cumpla con sus expectativas; de forma tal que para 

la empresa repercuta directamente en un incremento en las ventas. Este hecho 

es digno de ser tomado en cuenta, ya que hoy en dia, el ente comercial con más 

poder es el cliente. 

El segundo camino se oñenta a la optimización del proceso, que se traduce 

de inmediato en reducción de costos al evitar desperdicios, retrabajos, 

inventarios, productos defectuosos, etc. 

Esta optimización al proceso se logra a partir de la consideración de los 

siguientes factores como fundamentales para la empresa: respuesta rápida, 

flexibilidad, uniformidad, precios competitivos y capacidad de adaptación a las 

circunstancias cambiantes del medio. 

Para estos efectos, todos los sistemas y procesos de la empresa deben 

enfocarse como un sistema cliente - servidor con retroalimentación es decir unas 

veces unos somos clientes y otras somos servidores'. más que como un sistema 

con procesos y roles fijos e inamovibles 

Los factores mas criticas que determinan el éxito de un proceso de calidad 

total son: 

· Liderazgo inspirado e inspirador, congruente con lo que dice y hace y 

promotor comprometido como pñmer y último responsable del proceso de calidad 

total. 

2 Atln tratlndose de la relaclón entre el proveedor y el cliente. 
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· Desarrollo efectivo del recurso humano de la empresa, para que sea 

capaz de querer, poder y saber hacer Jo necesario en su enlomo para lograr la 

calidad total, partiendo de la motivación, para "querer", la adecuación del Jugar de 

trabajo, para "poder"; y la capacttación constante, para "saber". 

En conclusión, la calidad total ayuda a dar al cliente lo que este desea o 

requiere a un precio justo y con una estructura esbelta y con capacidad de 

respuesta a los cambios, abatiendo los costos que no implican valor agregado 

para incrementar la productividad.' 

La calidad total implica el logro del óptimo beneficio o lucro, visto bajo el 

planteamiento inicial del negocio. Sin embargo, sólo nos lleva a una situación 

requerida dentro de un marco de tiempo fijo, por lo que sus efectos están 

limttados a cubrir las necesidades de un momento determinado. 

3.2 MEJORA CONTINUA 

En el enlomo que rodea a la empresa, se presentan cambios 

constantemente y cada vez con mayor frecuencia. Cuando las crisis son vistas 

como un evento, se pretenderá resolverlas con acciones concretas, sintomáticas 

y con una carencia del sentido estratégico del negocio que se dirige, lo que a su 

vez origina un excesivo desgaste de los recursos asignados a la resolución de 

los problemas.? 

'Para estos efectos, GM aplica la gama de talleres PICOS a proveedores (Purchase Input 
Ccncept Optimlzatin le Suppliers}, de caracter especifico para cada tipo de situación. 
'cfr. GOLORAlT,Ellyahu M., La carrera Ediciones Castillo, traducción a la 2a Edición, 
Monteney N.L. 1994 
5cfr. GOLDRATI,Ellyahu M.,..l.a...mfllll.Ediclcnes Castillo, traducción a la 2a Edición, Monterrey 
N.l.1992 
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Cuando se pretende lograr la competitividad de las organizaciones, es 

imprescindible hablar de un proceso que sea constante, y que permanezca a lo 

largo del tiempo, sin la temporalidad de una herramienta aplicada bajo una 

situación dada. 

Dicho en otros términos: la adaptación de las organizaciones a los cambios 

es un proceso, y no tan solo una eventualidad, por lo que un proceso de mejora 

deberá ser continuado y revisado constantemente a fin de mantener equilibrio 

entre los factores con que interactúa la empresa en su medio ambiente, pudiendo 

hablar de: mercado, competencia, recursos y contexto socioeconómico•. 

Llamaremos a esto recursividad del proceso, pues se aplica de igual manera las 

veces que sea necesario hasta que las áreas de oportunidad y por ende las 

mejoras, se vuelvan cada vez menos significativas. 

El mercado actual está más concurrido, dinámico y competido que nunca. 

La manufactura Industrial es testigo de cómo se ha intensificado la carrera por el 

dominio del mercado: los ciclos de vida de los productos se están acortando; la 

mela de la calidad es cero defectos; se introduce cada al'lo nueva tecnologla de 

maquinaria y los nuevos sistemas para controlar la producción se suceden a una 

velocidad sin precedentes. 

Lo que antes eran cambios relativamente graduales, en años recientes se 

han transformado en una carrera de intensidad exponencial, por lo que es 

necesario ser capaz de mejorar continuamente, no tan sólo en base a mejoras 

únicas. 

15 cfr. BARCENAS, Jaime, La adaotaciOn de las oraaoj,zacjones una necesklad a los carnbios.JiW 
med¡o ambiente Rulz Urquiza y Cia. El Financiero, 8 de Junjo de 1993, pag 34A. 
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Como ya fue mencionado en el capitulo 2, la Mejora Continua se refiere a 

un proceso constante, dirigido hacia el cliente y que permite a toda la 

organización contribuir a alcanzar los objetivos básicos de la empresa en la 

optimización de la Calidad, Costos y Entregas. (QSP) 

Los esfuerzos de las mejoras de calidad inicialmente son puestos en 

marcha sin considerar aspectos ambientales o de entendimiento del grupo, cada 

mejora sin embargo; alcanza para obtener tiempo muy valioso, pero debe ser un 

esfuerzo sostenido el que se lleve a cabo por lo que los resultados iniciales; que 

si bien son de aparición temprana, también es cierto que son de corto alcance. 

Esto se debe a que con frecuencia los lideres se encuentran apoyando de· 

manera paralela objetivos financieros y de productividad, que causan conflicto 

con el arranque de un programa de mejora. 

Por lo tanto,. para que un enfoque de mejora continua pueda ser llevado a 

cabo, se requiere superar el liderazgo desorientado y el pensamiento 

departamental o tubular. 

Un esfuerzo de calidad conlleva normalmente un conflicto con los intereses 

tradicionalmente buscados en una empresa. Todo esto nos lleva a percibir la 

necesidad de un enfoque que incluya la forma de reducir los costos, elevar la 

productividad y mejorar la calidad en forma simultánea, aumentando por lo tanto 

la rentabilidad; es decir un enfoque global. 

En slntesis; para que el modelo de mejora continua progrese, se requiere 

de lo siguiente: 

1. Un esfuerzo continuo y de tres fases que persiga los objetivos expandidos 

(agresivos) en las áreas de calidad, productividad y mejora de las utilidades. 
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Estas tres categorlas han de ser mejoradas a una velocidad mayor que la de 

los competidores. Para que esto ocurra, los objetivos deben ser medlbles y 

alcanzables, para lo cual se debe utilizar en la medida de lo posible la 

información histórica más actualizada. 

2. Avanzar por las etapas de dedicación, sostenimiento y continuidad. 

3. Un modelo para guiar la implantación, que debe considerar la recursividad en 

los procesos de análisis, que controle los avances por medio de "imágenes" 

estadlsticas de las operaciones, y que se oriente hacia pronósticos 

especificas. 

4. Debe ajustarse a las circunstancias internas de una organización.' 

3.3 DESARROLLO HUMANO Y ASPECTOS DEL GRUPO 

En el capitulo 2, se analizó la necesidad de integrar grupos de trabajo con 

poder de decisión, capaces nó solo de resolver problemas, sino también de crear 

nuevas estructuras de trabajo que permitan a la organización ser cada vez más 

eficiente en todas las operaciones que realiza. 

Conforme el ser humano crea, desarrolla e implanta nuevos sistemas para 

acrecentar la eficacia, se percata de que lo que anteriormente existió 

representaba en su momento ciertas dificultades y forzosas fallas; mientras que 

sus nuevas concepciones le resolverán necesidades a un grado tal que resultara 

inconcebible la presencia de errores. 

En el caso de la mejora continua con respecto al proceso de compra de 

autopartes, la . estrategia a seguir consiste en retomar formas de trabajo ya 

7 cfr POIRIER & Houser, Alianzas Estratégicas para la meiora coo~oua. trad J uao Carlos Jo!ly, 
México 1994, Panorama Edttorial.,pp. var. 
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existentes en el plano de lo teórico, e inclusive como sistemas de organización 

aplicados con éxito en diversas empresas, buscando el convencimiento y la 

motivación en torno a la viabilidad de los objetivos y a la factibilidad de 

implantación de los mismos. 

3.3.1 LIDERAZGO 

Cuando se ponen en marcha programas de mejora, generalmente existe 

desconcierto y recelo sobre el buen fin del mismo. Aún cuando haya compromiso 

de todos los niveles de la organización, tarde o temprano se llegará al momento 

en que haya que decidir entre el estricto apego al programa como originalmente 

fue planteado o bien, el salvar un negocio o: contiato de manera inmediata, en 
' :_· ... ·.:-:..:;;'. .. '¡.:;:'·'·- ,-

contraposición al plan de mejora. · 
- , ·:~\/ .. --_..;. '." :·:·,,_ ',.· 

Lo anterior, significa un· pro9,ramá de .iín;_níeJo.ra c~ndicionado a varias 

directrices, divergentes entre si, que. a IÓs .. oj~s d~ todos queda como "otro 

programa más ... " o "veamos cuántos meses dura este programa ... " 

Lo que se necesita ante estás disyunti~a
0

s es un IÍderazgo comprometido al 

100% con el prograiria; y. ·que s~b~á' apoyar co~ un convencimiento pleno la 

aplicación del mlsmO-, pese ~-;~oda y, a todos; Jo cual evitará el estar dando 

"bandazos" en las pollticas q-ue'1~-dirección establezca. 

Para hablar de liderazgo, conviene saber lo siguiente: 

Son comunes a un llder la superación constante de dificultades, Ja habilidad 

para concebir planes y hacerlos realidades; también, lleva consigo naturalmente 

una vocación para armonizar las fuerzas, organizar los conceptos y superar las 

más complejas discrepancias entre las personas y los grupos. 
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En una empresa, necesariamente han de existir individuos que conciban 

ideas nuevas o sepan adaptarse a situaciones ya conocidas para darles un curso 

positivo con mejores desenlaces. 

Deben ser personas más aptas que otras, en cuanto a visión y perspectiva 

de la realidad y el futuro variable; son más capaces para analizar, estudiar, 

desarrollar y comunicar ideas, pensamientos, lineas de acción, criterios y 

objetivos; son personas autocrlticas, lo suficientemente hábiles para congregar a 

terceros en torno a la meta creativa.' 

Si se quiere hablar de cómo es percibido un llder por el personal a su 

alrededor, se dice que son personas que: 

· Son accesibles a los demás cuando se les necesita para ayuda, consejo, 

información o dirección. 

· Escuchan abiertamente las ideas de la gente-, :sin imp~rtar ~u posición en 

la organización. 

· Proporcionan infomiación •·en • forma abierta 

ocultas" 

~in ~agendas 

,- <\;~~" ~:-;· ... :,- :···-:: . . .-_:/;>. -~.-1· . • - . 

· Hablan de los grupos o individ~os, Únicamente en la forma .en que uno 

desearla hablar en su prese~d~. 

· Hacen un sincero intento por cumplir todos los compromisos. 

· Actúan como un coordinador o cainpeórtclelltrodefeciulpo de trabajo, de 
-.. ·.:':'.'' ··.-.:· :.-

acuerdo con las meta_s de la organización._ 

'Cfr. Valdés, op.e/t. 
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3.3.2 LA ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS ENFOCADA A LOS 

EQUIPOS DE TRABAJO 

Al pretender laborar con un equipo de trabajo interdisciplinario, se vuelve 

necesario analizar los efectos que estas interacciones tendrán en los objetivos 

del grupo, por lo que se analizarán a continuación algunos conceptos sobre 

leerlas de la conducta. 

El hombre siempre ha tenido instintos gregarios, que lo convierten en un ser 

social. 

Al proponer, en el presente estudio e investig~cióri, u~ :equipo de trabajo 
,- ·." ..... ·· - .. 

como fundamento para la organización de compras. de la.e~p¡es_a é~ cuestión, 

hay que tener presente que este grupo tenderá a coriia'ITTiars~ corno un 'pequeño' 

núcleo de la sociedad en que se inserta, con los difer,Eirites tipos ~e relaciones de. 

atracción, repulsión o apatla que se desarrollen entre sus miembros y hacia los 

supervisores. 

3.3.2.1 CONCEPTOS SOBRE MOTIVACIÓN y TEORIASDEL~ ¿ONDUCrA. 

El método que los gerentes y supervisores usen pai~ di;Ígir y"éont;ola~ las 

actividades de los subordinados es un factor principal ~~r~ det~;~if1~r el ~limad e 

1a parte de 1a organización de 1a que san respaniabi~s. Én é1 : pasada, 1as 
·-:>- ><.\'· ·.:-.·.. ' -

gerentes y los supervisores tendlan a creer que los empleados _necesitaban una 

supervisión rigurosa, porque, en realidad, éstos no querlan trabajar o era 

necesario "aplicarles las espuelas". 
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En la actualidad, tales actitudes se consideran como tradicionales o 

pasadas de moda, {teorla "X" Vs. teorla "Y" de McGregor)º si se comparan con 

la consideración más moderna'º e ilustrada de la personalidad humana, 

producida por los esfuerzos de la investigación hecha por los científicos de la 

conducta y que gradualmente se han infittrado en el pensamiento tanto de los 

gerentes como del público en general. 

Si bien, el grado hasta el cual han sido influenciados los empleadores por 

los conceptos modernos del comportamiento humano varia de un individuo a 

otro, un número cada vez mayor de gerentes reconoce que los aspectos 

tradicionales de dirección y control están siendo reemplazados con rapidez por 

las teorlas modernas; que ofrecen muchas promesas para la satisfacción de los 

objetivos individuales y organizacionales. las teorlas del finado Dr. Douglas 

McGregor, asl como las de Chris Argyris y Rensis likert han tenido la mayor 

influencia sobre las actitudes gerenciales. 

A continuación describiremos brevemente algunas teorlas para la 

administración de recursos humanos: 

3.3.2. 1.1 MAX WEBER Y LA BUROCRACIA. 

Desde los orlgenes de tas empresas, se comenzó a diferenciar entre los 

intereses y capacidades del Gerente en comparación con los de los accionistas. 

Es por 1933 cuando Max Weber (Economista y Sociólogo Alemán), establece el 

origen de una burocracia, sin la connotación despectiva que se le atribuye hoy en 

1cfr. McGREGOR, Oouglas. M. Tbe hum;m side o! Enterndsc New York: Me Graw ·Hill Book Co. 
~¡.33·35. . 

No se puede considerar como "moderna • en et sentido literal, toda vez que la ra/acidn entre 
teorle X y leorla Y es totalmente análoga con los conceptos griegos de Autocracia y Democracia 
mspeclivamente, mene}adOS ampliamente en la Cullura Helénica. 
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dla, sino más bien como el senalamiento de un fenómeno creciente; una gran 

organización con un arreglo de posiciones de trabajo (puestos) unidos por una 

pirámide de jerarqulas con especialidades y diferenciación entre las diferentes 

tareas laborales, interactuando en un esquema de normas de comportamiento. 

El supervisor únicamente se ocupa de interpretar y aplicar las normas de la 

organización. Weber deja desatendidos los aspectos de la motivación y 

conducta, y únicamente se enfoca al aspecto de la jerarqula organizacional y los 

puestos, estudiando sus relaciones a nivel funcional, más no a nivel 

interpersonal. 

. El valor de los postulados de Weber radica en que sistematiza las 

estructuras. organizacionales, poniendo fin a la incertidumbre en cuanto a las 

funciones laborales'y su Úbicación dentrci~de la jerarqula de las empresas. A 
~· . '"(' . , .... - . ._, . .,-_ ; 

pesar de lo' anterior, :la · pririéipal desv~níaja radica en que Weber deja de 

considerar otros importantes aspectos dé los organigramas." 
-. : ~-~ _·. : . . .. ' - ,: - ' 

Un tema relevante en la ad~i~l~tjad~n de · recursos humanos. es lo 

relacionado con los aspectos conduCtiiales. J~1. individ~o dentro : de. una 

organización, por lo que a lo largo . d~I· :'. Íie~po · los estudiosos de las 

organizaciones se han enfocado cada véz más en ese aspecto tal como lo 

analizaremos a continuación. 

"cfr. The Brltannlca AaaoclaUon,Enclclopaedja Bcitannlca XVth edition,1987, vol 29, pp.945· 
946 
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3.3.2.1.2 TEORIA X 

La teorla X sostiene que: 

1. El ser humano promedio tiene una aversión inherente al trabajo, por lo 

que lo evitará si puede. 

2. Debido a la caracterlstica humana de aversión ·al trabajo, la mayorla 

puéde ser coaccionada, controlada, dirigida y amenazada con castigos para 

obligarla a que haga el esfUerzo adecuado al logro de los objetivos de la 

organización. 

3. El ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea evitarse 

responsabilidades, tiene relativamente pocas ambiciones y sobre todo; desea 

seguridad. 

3.3.2.1.3 TEORIA "Y" 

Los postulados de la teoria "Y" se describen a continuación. 

1. El gasto de esfuerzo flsico y mental en el trabajo.es tan natural como 

jugar o descansar. Dependiendo de condiciones controlables, el trabajo puede 

ser una fuente de satisfacción ( y será ejecutado voluntariamente) , o.una fÚente 

de castigo ( y se evitara si es posible). 

2. El control externo y la amenaza de castigo, no son los únicos medios 

para producir el esfuerzo hacia los objetivos organizacióbk1.~$: .El hombre 

ejercerá autodireccion y auto control en el servicio ·de los-obJetivos a IÓs cuales 

está comprometido. 

3. El compromiso hacia los objetivos es una función de las. recompensas 

asociadas con su logro. Lo más importante de tales recompensas como, por 
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ejemplo, ta satisfacción del ego y la autorrealización, pueden ser productos 

directos del esfuerzo orientado hacia los objetivos de la organización. 

4. Et ser humano promedio aprende, bajo condiciones adecuadas, no sólo a 

aceptar, sino a buscar responsabilidad. 

5. La capacidad para ejercer un grado relativamente alto de imaginación, 

ingenio y creatividad (aplicando a la solución de los problemas organizacionales), 

está ampliamente distribuida entre la población, y no de manera limitada. 

6. Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, las potencialidades 

intelectuales del ser humano promedio sólo están parcialmente utilizadas. 

La teorla "Y" en contraste con la teorta "X ... enfatiza 'el lidera~go gerencial, 

mediante la motivación por objeti~o~; ·~~rm°itie~do ·• a · 1~~ • ~ÍJllo~din~dos 
experimentar una satisfacción persona~ en I~ medi~a ~n q~e co~tribuyan al logro 

de los objetivos. 

3.3.2.1.4 TEORIA DE MADUREZ - INMADUREZ DE ARGYRIS 

Partió del análisis de los 'efectos deÍ clima • organiza~ional sobre la 

personalidad humana. El autor cree.que :la organÍ.zación hace 'demii'nclas a sus 
~-~- . . ' 

miembros individuales que son incongruentes ccin. sus'.neé:esidades' y con. su 

orientación general hacia la vida, la cual es, esencl~lllie~t~ 11'ega; a t~ner cada 

vez mayor grado de madurez. 

De acuerdo con . Argyris, la pe[So,nali~~d 7~~m~iia ~en ~uestra' cultura, ·· 

muestra tendencias de desarrollo que• implieafrprcigresar de' 18 inmadurezhacia 

la madurez. 

Estas tendencias incluyen desde la lnfari~ia tiasta la edad adÚlta; . llegar a · 

ser cada vez más aciivo, más i~dep~~di~~te de,to~ ~erl1~~. te~eririter~ses más 
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profundos, ocupar una posición del mismo nivel, o superior en relación con sus 

iguales, y desarrollar la conciencia y el control sobre si mismo. 

Siguiendo al autor, los gerentes suelen pasar por alto la necesidad que 

tienen los individuos de funcionar en forma madura, adulta y con actitud critica a 

las organizaciones, donde son aplicados los principios clásicos de la 

organización formal sin tomar en cuenta a la personalidad humana. 

En otras palabras, si bien no todos los trabajadores están ansiando aceptar 

más responsabilidades, la mayorla de ellos responde al reto de un clima de 

trabajo, en el cual sean tratados como individuos maduros. En un clima asl, 

llegan a estar altamente motivados en el trabajo, con el resultado de que tanto 

sus necesidades individuales como las de la organización son congruentes. 

3.3.2.1.5 SISTEMA DE GERENCIA DE LIKERT 

Otro método para formar un clima organizaclonal productivo y deseable, se 

encuentra en un sistema gerencial basado en hallazgos cientlficos, desarrollado 

por Likert y sus asociados. Básicamente, este método es consistente con las 

teorlas modernas de McGregor, Argyris y Herzberg, abarcando un sistema 

gerencial total cuyas.partes son mutuamente compatibles. 

De acuerdo con Likert existen cuatro sistemas distintos que puede usar el 

gerente o el supervisor: El sistema .1. que implica un enfoque autoritario o 

explotador; El sistema 2, autoritario pero benevolente; el sistema 3 con un 

enfoque consultivo y el sistema 4;'qu~lrwolucra un e.nfoque de participación de 

grupo. 
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El sistema 1 comprende una elevada presión sobre los subordinados, 

mediante normas de trabajo rlgidas, impone limitaciones presupuestarias y de 

personal y obtiene la obediencia a través de técnicas de temor. En contraste, el 

sistema 4, está caracterizado porque el gerente no es rlgido en sus relaciones, 

en su uso de la toma de decisiones por el grupo y en los métodos de supervisión 

por grupo. 

El uso del enfoque del sistema 4 no es inconsistente con tener objetivos de 

elevado desempel'lo para el grupo de trabajo. Sin embargo cuando se comparan 

los efectos del sistema 1 ó 2, con los del sistema 4, como se muestra en la figura 

3.2 bajo los rubros 'Variables que_ intervienen", y '.Yariables del resultado final", 

parece que el enfoque del sistema 4 prodJc~'üñ -;;'iejrir clima -organizacional y 

mejores resultados en términos cÍe productividad,. costiís,'auseni:ias y rotación 

que los otros métodos. (Ver figuras 3.2 y 3.3) . -; 

El énfasis de likert es en las relai:lones int~rpersonales, y habÍa de 

tendencias que hoy en dla son las más usadas, enfocadas _hacia la ''.Gerencia 

Participativa" 

La leerla de los sistemas gerenciales de Likert enfatiza la importancia de 

los recursos humanos al fijar el valor de una organización. Puesto que la mayorla 

de las organizaciones han invertido grandes sumas de dinero en el reclutamiento 

y selección de sus empleados, la necesidad de saber lo que está pasando con su 

inversión es de mucha importancia para el éxito de cualquier organización. 

Los métodos gerenciales modernos de Likert, McGregor y Argyris, 

representan los puntos de vista de los cienlfflcos de la conducta que han estado 

lntimamente · implicados en estudios de climas organizacionales. 

Consistentemente con los métodos de McGregor y Argyris, el sistema 4 de Likert 
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subraya la importancia de las relaciones de apoyo y el uso de métodos de 

supervisión de grupo. La habilidad del supervisor par trabajar en forma efectiva 

con sus subordinados como grupo, desempefla una parte importante para 

determinar el clima del mismo. Sin embargo, existen factores alternos que 

determinan la naturaleza de las relaciones en los grupos y entre ellos. 

3.3.2.2 RELACIONES DE GRUPO Y DE /NTER·GRUPO. 

Los grupos se componen de individuos únicos y diferentes entre si, hecho 

que permite que se conforme una personalidad propia del grupo. Dentro del 

grupo formal existen subgrupos de base informal, y estos a su vez conforman la 

organización informal de la empresa. La disciplina que estudia estas 

organizaciones es conocida como dinámica de grupos, y a pesar de que el 

estudio de grupos pequeí'los es una tarea ardua y complicada, los escasos 

resultados que se han podido obtener han sido de gran ayuda para la "dinámica. 

de grupos". 

Asimismo, es importante seflalar que las facultades de supervisión 

(motivadora o autoritaria), en un grupo no están necesariamente asociadas al 

organigrama, sino que en ocasiones es un mismo miembro del grupo, allegado al 

supervisor quien actúa con un liderazgo Informal. Está comprobado que el 

aspecto de la supervisión es determinante para mejorar la productividad y el 

desempeno del grupo; de la misma manera que un llder identificado y bien 

·orientado es capaz de utilizar más efectivamente los talentos y las energlas del 

grupo que si solamente es guiado por el supervisor formal. (Ver figura 3.2) 

De la misma manera que se espera que los miembros de un grupo se 

adecúen a las necesidades de la organización, el supervisor debe adaptar su 
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estilo y conducta a la de los individuos que lo constituyen. De tal forma., son 

importantes las diferencias entre los miembros del grupo, que cada uno tenderá a 

tomar un papel diferente al de los demás, ya sea critico, motivador, pesimista, 

laborioso, creador,. .. ,/fder, ... etc." 

Otro factor de gran trascendencia en la actividad del grupo es la cohesión 

dentro del mismo. Los grupos con alta cohesión son· aquellos en que los 

miembros trabajan para lograr una meta común. Los grupos con baja cohesión 

se caracterizan por su inhabilidad para alcanzar el grado de unificación que hace 

posible la acción del grupo. La cohesión está su vez determinada por varias 

relaciones como el grado en que un individuo dependa de otro para satisfacer 

sus necesidades, a la vez que es inversamente proporcional al tamaño del grupo. 

La estabilidad afecta en forma negativa a la cohesión, en tanto que la 

competencia con otros grupos la favorece (siempre y cuando no sea desgastante 

y por lo tanto, excesiva). 

3.3.3 ASPECTOS CULTURALES Y ENTORNO SOCIAL DEL EQUIPO. 

A lo largo del tiempo, se ha observado que ciertos eventos y teorlas de 

comportamiento en un enlomo social; que. son válidos para una. cultura, no 

necesariamente pueden éxtrapolar!;e . a· alguna otra. Si bien es ~ierto, ei hombre 

es el mismo a lo largo del mundo, su m~di~ ma;¿ las difere~cia~~q~~ hacen que 
--=-h~---.,,- :;=-- ·-

una cultura sea totalmente diferente de las demás. 

Para el caso de paises sajones, se observa que l~,'~dit~d .ahte e.1. trabaj~ en 

grupo, es clara y a~ierta, habiendo siempre una buen'~ cfi~,p~slciÓn ~ara la 

12 A este esquema se le llama "Orden de Proferenc/as~ para ampliar referlrse a: 
Kalz, Daniel. Tbe social Paychoklgy o! Organjzations John Wiley &Sons, .N.Y, 1966 
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critica, la franca competencia y la comparación con grupos similares. Se 

presupone la sana intención del empleado en sus relaciones y acciones. Es 

relativamente sencillo obseivar la dispersión del poder. El trabajo de equipos se 

presenta con naturalidad y con relativamente pocos conflictos. 

En el caso de los paises latinoamericanos, la postura ante el trabajo es 

ambigua, pues por una parte se habla de fomentar el trabajo en equipo y existen 

facilidades para lograrlo; pero, por el otro, el desempeño individual sobresaliente 

se considera como algo deseable. 

la confianza es algo que se debe ganar. Existe rigidez en las estructuras 

organizacionales y diferencias entre los empleados de diferentes niveles. las 

controversias tienden a resolverse por arbitraje y no por común acuerdo. 13 

A pesar de que algunas de las aseveraciones anteriores puedan parecer 

radicales, nos permiten conocer las dificultades que la implantación de un trabajo 

en equipo acarrea en nuestro ámbito local, comparativamente con la naturalidad 

con que se puede presentar en otros paises. 

3.3.4 AUTORIDAD DEL EQUIPO Y VALIDEZ DE SU TRABAJO. 

Dentro del equipo de trabajo existe un factor muy importante, tanto como el 

mismo motivo de trabajo et grupo, y es e(de la autoridad y tas atribuciones del 

equipo dentro de la organización y a los niveles en que se desenvuelve." Y12 

Al estar proponiendo equipos de trabajo para expeditar el proceso de 

compra de autopartes, debemos estar conscientes del área de oportunidad que 

"cfr. The Brttannlca AaaoclaUon, op.cit . 
"cfr KOONTZ & O "Oonnell, Princioles of management An Anal¡tsjs o! Managecia! Eunctjons 
Mc.GrawHil!, USA, 1968, 4th Ed. 
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este grupo vendrá a abrir para la organización. Las atribuciones del equipo, 

pueden permitir que las propuestas emanadas del mismo se conviertan en 

decisiones que definan nuevos cursos de acción, basadas en la autoridad 

investida al grupo desde su formación. 

De esta forma, el ambiente que se requiere de manera ideal, para el óptimo 

funcionamiento del equipo, deberá ser del tipo de sistema 4 de Likert, tal como 

se analizó anteriormente. (ver fig. 3.3). 

De manera tradicional, en las empresas han existido los comités, que no 

son otra cosa sino "un grupo de personas reunidas para un proyecto o fin 

.especifico de manera paralela a sus funciones formalmente definidas".'~. Existen 

comités formales e informales, en línea o de "staff'", a nivel operativo o 

gerencial. 

De alguna fo11"!1ª• pue~e hacerse la comparación de laprop~esta de esta 

tesis con los grÜpos. Ci~n'o;;,inados comités, sin embargo és pre~isci á~iarar que 

las facultades ~Üe sEi pr~tenden asignar al equipo de tr~bajo ~repuesto son de 

carácter permanente; es decir, la participación de cada uno de los integrantes del 

equipo de 'trabajo para I~ coni~¿a del'autcipart~·~ •. s~d~be de integrar como parte 

de su descripción del puesto y no como Üna'acti~idad adicional a su trabajo, tal 

como ocurre con los comités. · 

Retomando lo referente a visión '1ubular" contra visión "global", notamos 

que cuando et interés primordial se centre en el departamento, y no en la 

empresa en conjunto, esta actividad será vista como "algo además de mi carga 

15v.gr Un ejemplo de comtté reunido para un proyecto serla cuando se decide la compra de un 
edilicio, cuando se redisena una llnea de productos, etc .•. , 
••del Staff persona o grupo de personas que tienen funciones de asesorla y apoyo dentro de la 
organización. (No tienen funciones operativas normalmente en el area a la que soportan). 
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de trabajo ... ", . Sin embargo si se observa con atención, en términos globales, el 

equipo de trabajo por si mismo fundamenta la actividad del proceso de compra, 

en cada uno de sus diferentes aspectos; ingenierla, calidad y desarrollo, 

compras, control de materiales, etc. 

De esta forma, la actividad de cada uno de los miembros del equipo está 

determinada por el propio equipo". 

Lo anterior equivale a decir que el equipo determina la actividad del 

individuo y no el individuo quien determina la actividad del equipo. 

Dicho en otras palabras, la planta se convierte en el cliente interno que 

requiere de partes, y la organización de compras e ingenierla junto con el 

proveedor deben sentarse a la mesa con el cliente para determinar la mejor 

forma de proveerle de partes en condiciones adecuadas de calidad, precio y 

servicio. 

3.4 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO. 

3.4.1 VENTAJAS DE OPERAR CON EQUIPOS DE TRABAJO. 

Existen varias razones que sustentan el funcionamiento de los comités en 

las empresas, y van más allá de solamente los deseos de trabajar en equipos. 

Durante noviembre de 1990 la Sociedad Americana para el Entrenamiento y 

Desarrollo. efectuó en los EE.UU. una encuesta entre companlas que hablan 

puesto en marcha equipos de trabajo", cuyos parámetros de operación 

mejoraron de acuerdo con la tabla descrita en siguiente página: 

" De manera adicional a otras funciones no relativas a la compra de autopartes. 
11 cfr APICS MAGAZINE, Maklng wods teams worls, By John J. Brode. Die 1994 , pags36-39 
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Productividad 77% 

Calidad 72 % 

Satisfacción respecto al trabajo 65 % 
desempellado 

Servicio al Cliente 57 % 

Reducción del desperdicio 55% 

Tabla 3.1 

A continuación damos algunas de ellas. 

1. El proceso de deliberación dentro de un grupo, se· en'riquece al 
- .· -·-· 

pa.rticipar personas en la toma de decisiones, es . dedr; . ". dos .• cabezas 

pi.e11san mejor que una ... ". 

2 .. Se· crea la posibilidad de delegar aut~~idad si~:. que ~~ta recaiga en un 

solo individuo. 

3. El otorgamiento de}epresentatividad en la tÓma' de decisio!"'es también 
, ' : ;.· • ;•. -,_>i ;· ., •. -' :,::: : '"r.~ -.' , ; . - . { . ; " . _, , . . \! 

es un factor que impulsa el tríibájo en equipos mültldisciplinarios. 

4. Se logra una buena éoordi~·ación de_ planes'; póniieai¡ a todos los. 

niveles, y entre· departamentos, permiiiendéi éte.~id'ir:en Una sola instancia 
• -. ::, ~· ._, ">· . ·: .. "" ; ;·,~1; .. - . " 

cambios que afecten o~lnvolucrerÍ~~ va~ias área~. ' t . . "'' . 

5. La transmisión .. de inf¿~aclón sob~e actividades. que requieran 

coordinación ~ aclaraciones se logra de manera expedita .. 

6. Se obtiene cónsolictai:iÓn d~ autorid'a'd; ~uando el equipo adquiere 

facultades. de' decisióh'~uperiorés a la~ d~I s~pervisor de cualquier 

integrante del equipo. (ver punto 1) 



7. La motivación crece al permitir que el individuo participe en decisiones 

que de forma personal no podrla efectuar. 

De manera adicional, y quizás atentando en contra de la organización, hay 

quien considera como ventaja la posibilidad de demorar decisiones, 

prácticamente en forma ilimitada, al detenninar el estudio del caso por 

medio de un equipo o comité. Este caso es uno de los muchos abusos en 

que se puede caer al ulilizar al equipo para fines ajenos a la naturaleza del 

mismo, y es un riesgo al que habrá que enfrentarse al igual que a las 

desventajas que adelante citaremos. 

3.4.2 DESVENTAJAS DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO Y MEDIDAS PARA 

CONTRARRESTARLAS. 

1.Alto costo, en cuanto a tiempo y dinero invertido para su funcionamiento. 
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* Es por eso que debe usarse el equipo solamente cuando la decisión 

requiera de la participación de todos los involucrados en esa decisión que cuyo 

efecto se perciba para varios departamentos .. 

2.Posibilidad de que al no existir unanimidad, el equipo decida en contra de 

algunos intereses. 

* Se debe plantear un nivel mínimo de aceptación de decisiones por parte 

del equipo. Por ejemplo • las decisiones solamente se llevarán a fa práctica si 

hay unanimidad". (o 90% ó 60% a favor, etc.) : ';:,\'. {· 
:::·:., .. : ~·:::.: 

3.lndecisión en el punto a tratar y el curso'cíe iíéí:r6t~ iomár. · 
~::.. ' ' 

* Establecer claramente el objetivci de ia ju~Í~ y lo que se espera de la 

reunión (plantear por adelantado una · a~~~~a d~ t~llajo, con los puntos a 

clarificar y/o resolver). 
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4.Tendencia al autoritarismo por parte del lfder. 

• Se deben establecer mecanismos para rotar al lfder formalmente 

establecido del grupo, a fin de que no se convierta en una dictadura o campo de 

batalla para dos o tres lfderes opuestos y "resto del mundo" como observadores 

sin voz ni voto. 

5.Disolución de la responsabilidad entre los miembros del equipo. 

• Es un punto importante en contra de los trabajos de equipo. Sin 

embargo, la responsabilidad de cada uno de los miembros del equipo puede 

establecerse como atribuible al supervisor que lo facultó para ser representante. 

De igual manera, al participar dentro del equipo, el individuo. debe estar 

consciente de la representatividad que aporta al equipo' por parte de ·su aréa o 
.. '< ' ~ -. :~ :;:_~',,._ 

departamento. < +·; : .'o · 

6. Escaso o nulo involucramiento de la gerenci¡{o dkección en el enfoque a largo 

plazo del equipo. 

• Lo anterior orilla a buscar única.mente resultados inme~iatos y tángÍbles, 

con lo que las~ áreas : de oportÍmidad. de' fácil alcance iiiüeciáll resueltas con 
'·~ . .. ,,._ ' . . - . -···. - ' -·. . . . .. 

prontitud: pero losre~ult~dos a 1.argo plazo ~o vendr~n .sino. hastámucho tiempo 

después. 

Algunas recom.enda,c¡ory~s ~diclon~le~ pa~a ~~···buen arr~nque del equip~ de 

trabajo son ias siguientes: .•.. --·.. \;'~: :i. 

Establ~c~r urgencias y prioridades, y bus~i á'~éio~e~ d~ resultados 
----¡::·-;-;-.·-:-- ----· .. ,- --- - .. -· ... . . 

inmediatos: · 

Identificar. a los integrantes del equipo según su capacidad y 

habilidades. 
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Poner especial atención durante las reuniones iniciales y las primeras 

acciones. 

Establecer reglas y lineamientos de comportamiento. 

Buscar la retroalimentación positiva de los reconocimientos a los 

logros." 

De igual manera, es deseable recalcar que todos los conceptos anteriores 

constituyen un buen marco de referencia para el planteamiento inicial del equipo 

de trabajo, sin soslayar las dificultades y problemas que hemos previsto como 

potenciales. 

Es decir: a pesar de las desventajas que el trabajo en equipo lleva 

impllcitas, este se perfila como el método más adecuado para mejorar las 

condiciones actuales de compra de partes para equipo original de la armadora, 

pues tanto para el.individuo como para la organización, el trabajo y los resul1ados 

aparecen e11 'ºrmª más clara y rápida. 

Como se mencionó, es también importante determinar desde un principio 

el alcance de las responsabilidades que el equipo deberá asumir, por lo que 

corresponderá al grupo gerencial el ir facul1ando al equipo, cada vez más . 

conforme los logros Vs. objetivos vayan ocurriendo. 

Asimismo, conviene no hacer del equipo de trabajo un "consul1orio 

organizacional", o en el peor de los casos; un "lavadero", sino que 0 debe 

establecerse desde el inicio el tipo de temas y actividades que podrán y deberán 

ser tratados en este foro, a fin de no saturar a los participantes con puntos 

"varios" ajenos a la razón principal del equipo. 

" cfr APICS, /bid 
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3.5 F/LOSOFIA DE MANUFACTURA JUSTO A TIEMPO. 

En el presente trabajo de tesis se analizará la incorporación de la filosofla 

del Justo a Tiempo (JIT) al proyecto a analizar por el equipo de trabajo. 

Los casos de empresas con sistemas JIT más renombrados corresponden 

a industrias de altos volúmenes de producció~ y productos repetitivos, siendo el 

más notable el de Toyota, donde el JIT ha sido implantado con gran éxito. 

El concepto más generalizado a este respecto es el que señala al JIT corno 

un enfoque para minimizar el desperdicio de recursos en los procesos de 

manufactura, tales como energfa, mano de obra, tiempo de proceso, inventarios, 

etc. 

Un común denominador de esta con otras definiciones es la idea de lograr 

cero inventarios, cero reprocesos y cero control documental, es decir sistemas de 

producción elaboradós de forma repetitiva y sin variaciones. 

Las premisas que busca el JIT son principalmente: 

• Eliminación de discontinuidad en la producción en pro de la regularidad. 

• Eliminación de lotes de producto en proceso. 

• Cargas de trabajo balanceadas entre las operaciones. 

• Programas de producción flexibles pero sin cambios drásticos. 

• Ayudas visuales explfcitas y fáciles de interpretar en el cada puesto de 

trabajo. 

Relación estrecha con proveedores comprometidos con la Calidad Total. 

La puesta en marcha de un sistema JIT requiere de varios cambios 

coordinadas en el "modus operandi •de la empresa: 

1.Reducción de tiempos de puesta~ punto de maquinaria y equipo, a la vez 

que se buscan lotes de producción más pequeños. Lo primero se logra 

aplicando coneeptos ~ási~os d¡¡ lng~nierla Industrial, en ocasiones inclusive 

en equipo con los operarios. 
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2.Compromiso con la Calidad Total, toda vez que los problemas 

ocasionados por material discrepante en una linea de producción repetitiva 

conducirán a un paro de todo el sistema, a menos que existan inventarios 

contingentes. (ver fig 3.4) 

3. Eliminación de controles contables entre procesos. Por ejemplo el pago a 

proveedores se hace por unidad producida y no por lotes entregados, con lo 

que se evita el tener que controlar al detalle dichos inventarios por ser 

prácticamente inexistentes. Los inventarios se actualizan de acuerdo con el 

BOM'° del producto terminado, y no por cantidades de materia prima 

surtidas a la línea. A este proceso se le conoce como "Backf/ushing". 

Para lograr esto, se requiere una certeza muy grande en los sistemas 

informáticos. 

La base del Justo a Tiempo es la simplicidad, ya que material homogéneo 

suministrado en operaciones repetitivas eliminan la necesidad de controles 

detallados y del soporte de grupo gerencial de oficinas. 

Se considera que en forma alterna a la operación de manufactura en una 

empresa, existe una "empresa escondida o paralela " que se encarga de registrar 

cada una de las operaciones, en el ámbito loglslico, de planeación, de calidad 

(costo de la no calidad), asr como lodos los cambios de estatus dentro del 

proceso. 

Vemos pues, que existen cuatro grandes bloques que se entrelaza en un 

sistema de producción Justo a nempo. 

Diseño del producto, diseño del proceso, elementos humanos/organizacio

nales y planeación /control de la producción. " (ver figura 3.5) 

20def BOM del Inglés Build of Material, que es la descripción detallada de los componentes que 
intervienen en un subensamble. 
21cfr. VOLLMANN, Thomas E. Manulactudng Plannjng and Control ~•teros Ed. IRIMN, Boston 
Ma, Thlrd EdiUon 1992, p~J-120 
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Hemos pues analizado algunos de los conceptos más relevantes que nos 

permitirán fundar las bases del modelo que se pretende aplicar para el trabajo en 

equipo en el área especifica de compra de autopartes y servicios subcontratados 

en la industria automotriz. 



a::: 1 

>< U
J 

e ..... Q
) 

E
 

o ~
 

•ro 
L

.-
ro 
a. 
Q

) 
"'C

 

e 
-r-? 

..... e: 
.2> 

o (,J 
u.. 

<D 
"'C

 
U

J 
o (,J 

tt=
 

•ro 
L

.-
o 

(!) 
o 

o 
lt'.I 

g 
l.C

') 
lt'.I 

'111; 
M

 
N

 
('>') 

('>') 
. . 

('>') 
M

 
-M

 



.... 
i 
~ 
¡¡; 

N 
o ... 

m 
¡¡; 

VARIABLES 
CAUSALES 

RELACIONES DE APOYO """"""""' J 
TOIM DE DECISK>NES EN J 

GRUPO. EN UNA ES'n'utí\JAA 
DE GRUPOS MULTIPl.E.S QUE 

SE 1'1ASW'AH 

OBJETIVO$ DE oeSEMPEfllo J 
ELEVADO. 

VIAOEALTA-. J NQRM.\S RIGIM.S DE 
TRABAJO. l.AllTACtONES DE 
PERSOHAL Y 
PRESUPUESTAA"'-S 
"'9UE5!AS 

EFECTOS DE DIFERENTES TIPO DE 
CLIMAS ORGANIZAC/ONALES. 

(SEGUN UKERT} 

VARIABLES QUE 
INTERVIENEN 

[

""7TTUOESFAVOIW!lESHACIA El SUPERIOR. ] 
LEAL TAO Y CONFIA.HZA ELEVADAS 

ElEV...oA INFLUENCIA. RECIPROCA 
EXCELENTE COfJUNICACION ~CIA. 

ARRIBA. HACIA ABAJO. LATERAL 

ELEVADA LEALTAD AL GRUPO OE COMPAOEROS 

VARIABLES DE 
RESULTADO 

FINAL 

___.. [ ~NCIA YROTACION 

[ 

LOS EJ.EVAOOS OBJETIVOS DE 
DESEMPEAO DE LOS COMPAllEROS 
EN TOOOS LOS NIVELES SON 
PROOUCTMCW>. CAUOAD, 
DESPERDtCK>. 

----l ... ~ENTOBASADOENEL 

~ 
[

AClmJOES OESFAVORMILES '"·POCA 
CONFIANZA Y LEAL TAO COMUNICACION 
DEFICIENTE. 8AJOS NNEl.ES DE 
IHFl.UENCIA. BAJOS NM.ES DE 
MOTIVACION COOPERATIVA. 
0B.JFnV0S BAJOS DE DESMPEf'io DE 
LOS COMPAAEROS. 

FIG 3.2 

J 
--... ~ALTA PROUOCTMOAO. MENOS DESPERDICIO 

BAJOS COSTOS. ALTAS 
UTJIJOAOES 

.........- CORTO P1AZO BAJ.\ 
PRODUCTMDAO Y 

-. ~ALTA PROOUCTMJAO A 

~ 
~g'°AlARGO 

[ 
ElEVADOAUSEHTlSMO Y 
ROTACION 

] 

J 

] 



Continuo de liderazgo-comportamiento 

Liderazgo 
centrado en el 

supervisor .. 
• Liderazgo 

centrado en el 
subordinado 

•El supervisor toma una -decisión y la notifica 

•El supervisor "vende" su decisión 

•El supervisor "vende" su decisión, el supervisor presenta ideas 
e invita a cuestionarlas 

• .... 

•El supervisor presenta decisiones tentativas sujetas a cambios 

·~supervisor preserita un problema, recibe sugerencias, toma 
una decisión . 

•El administrador define los limites, pide al grupo que tome una 
decisión 

•El administrador permite a los subordinados funcionar dentro 
de límites establecidos de antemano 

..Ml.. ~IG3.3 



CAPITULO 4 .- PROCESO PROPUESTO 

4.1 MODELO DE MEJORA CONTINUA PARA SOLUCIÓN DE PROBLEMAS 
APLICADO AL PROCESO DE COMPRA DE AUTOPARTES. 

4.1.1 INTRODUCCIÓN 

El proceso de compra de partes en una empresa armadora adquiere cada 

vez una importancia creciente, tal como se explicó en el capitulo 2. Varios 

factores del entorno nos permiten sostener fo anterior, entre elfos: 

• El entorno mexicano de la industria automotriz se ha visto sacudido en 

gran medida por la desfavorable situación económica que se vive a nivel 

mundial, misma que ha repercutido sobre la micro y pequena empresa de 

nuestro pals, donde el sector comprende a un gran número de 

proveedores de esta industria con una débil posición financiera. 

• En algunos sectores, la entrada en vigor del TLC ha propiciado 

prácticamente una avalancha de Industriales que pretenden Instalarse en 
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Territorio Mexicano bajo cualquier forma posible, desde asociaciones y 

coinversiones, hasta mediante el otorgamiento de franquicias; situación 

que genera presión y toma más agresiva la competencia entre los 

participantes de esos sectores. 

• Por su parte, los fabricantes de equipo original y refacciones para el 

sector mexicano del automóvil, también han sufrido las repercusiones de 

lo anterior. Cabe destacar que existen grupos Europeos y Asiáticos que 

pretenden hacerse de una posición dentro de la industria automotriz 

mexicana con miras a extenderse a los grandes mercados 

norteamericanos. Sin embargo, no siempre las empresas de participación 

extranjera están sustentadas por un buen historial en sus paises de 

origen. 

Por todo lo anterior, es necesario buscar la mejora en general de todos los 

mecanismos y procedimientos de . operación de las empresas armadoras en 

México; con un particular enfoque en la compra de autopartes, enfatizando su 

desarrollo acelerado (con.un ritmo mayor que el del sector automotriz a nivel 

mundial), para poderse sobreponer a las tendencias que restan posibilidades 

para lograr arreglos comerciales ventajosos para las partes involucradas. 

Con tal motivo, y de acuerdo con lo expuesto en el capitulo anterior; se 

propone el uso del Modelo de Mejora Continua para la Solución de Problemas 

como herramienta base tanto para el replanteamiento del proceso de compra de 

autopartes, como para ser usada cotidianamente dentro de los equipos de 

trabajo que sUstentan el nuevo proceso de compra de autopartes. 
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4.1.2 PROCESO DEL MODELO DE MEJORA CONTINUA PARA LA 

RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS. 

El modelo de mejora continua para la solución de problemas representa 

una poderosa herramienta para resolver los problemas que día a día aquejan a 

las empresas. 

El enfoque sistematizado que establece, permite aclarar los límites de un 

problema y las diferentes alternativas para su resolución, en un proceso sencillo, 

claro y completo, que deberá ser utilizado en forma recursiva, enfocándose cada 

vez a problemas o situaciones nuevas o cuya aparición se debe a haber 

solucionado otro problema mayor. 

Para esto, y conocer en términos generares cuáles han sido los avances 

contra lo esperado y la situación original, debe trabajarse específicamente con 

los parámetros de control que cada proceso an_alizado requiera. Estos pueden 

ser histogramas, gráficos de control, hojas de desempeno, indicadores, etc. 

El modelo, puede ser usado cuando se detecta un área débil o 

problemática en la empresa. Esta área debe ser vista como área de oportunidad, 

toda vez que un esfuerzo de mejora concentrado en la misma, redundará en un 

efecto de mayores dimensiones que el que se darla en otra área con menor 

incidencia en los problemas generales de la empresa. 

Tal como se senaló, en el presente estudio, el modelo de mejora continua 

será utilizado en dos planos. 

i) El primero consiste en la operación cotidiana del equipo, por lo que se 

tomará como herramienta base de resolución de problemas y diseno de nuevos 

procedimientos de operación. (ver sección 4.3) 

ii) El segundo uso y de mayor trascendencia para este estudio será el que 

le daremos al utilizarlo para reformular el proceso de compra de autopartes de 

acuerdo con los problemas resallados al final del capítulo 2. 
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Pero, comencemos a describir el modelo de mejora continua para 

resolución de problemas. 

Si observamos el gráfico anexo (Fig. 4.1), observamos dos clrculos 

concéntricos, de los cuales el exterior es el de las etapas básicas, siendo estas: 

selección, contención, corrección y prevención; mientras que el interior describe 

las fases que cada una de las etapas base debe cubrir; en términos de 

identificación , análisis, planeación, implementación y evaluación. 

4.1.2.1 SELECCIÓN 

Para identificar un área de oportunidad, se analizan los principales 

problemas o ~arencias de una organización :o departamento. A partir de aquf se 

hace la selección del mismo. Consiste en ~segura~ que se éstáJrabajando en 

los puntos correctos con mayor porcentaje de be~e~cf6s: •) . ·::;::::.·;::.: :• ''·\? ·:/: • . 

1. Durante la identificación se enlistan todos los problemas· que .puedan 
. ~ . . . . . . - . 

originar la discrepancia, definiendo p~eviamente los criterios de selección~ 
' , ;'::' ·.'- ', 

2. Al analizar, se obtienen los datos para .seleccionar ~I problema, se utilizan 

sistemáticamente métodos estadfsticos para el análisis de datos: tales 

c~mo diagramas de Paretto, pictogramas, histogramas, regresión, 

prloritización; asl como la retroalimentación -del - cliente -·que ·recibe el 

producto. 

3. Al planear, se asigna la jerarqula por orden de importancia· del(los) 

problema(s), basados en el criterio y análisis._ 

4. Al implantar se seleccionan los problemas que competen al equipo de 
¡¡• . 

trabajo y los que quedan fuera del alcance del mismo. 
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5. Al evaluar se verifica el impacto potencial sobre las discrepancias a corto 

mediano y largo plazo en caso de seguir las cosas como están o al 

resolverse el problema. 

4.1.2.2 CONTENCIÓN 

Durante esta fase, se traza un plan de atención inmediata para resolver el 

problema, contemplando las causas próximas que producen los efectos no 

deseados. Fundamentalmente, la contención pretende asegurar que las 

discrepancias existentes no lleguen al cliente. 

La etapa de contención implica entonces un remedio. inmediato a .las 

deficiencias en operaciones que no pueden ser suspendidas y deben continuar 

para no originar desabasto en productos o servicios; la contención é~.~~npaliaÍi~o . 
que contrarresta los slntomas de un mal mayor. 

Los planes de contención son generalmente programas de choqu.e y .que, 

a la larga, van en contra de la eficiencia del negocio; tal es el caso de una 

inspección 100% al producto terminado, o una doble revisión o autorización para 

documentos o aprobaciones por diferentes áreas. 

La fase de contención también puede describirse como la del "apaga 

fuegos". Usualmente las actividades de este tipo son mal vistas y la 

administración de una organización se rehusa consistentemente a establecer · 

procedimientos que las contemplen como algo normal. Sin embargo, de acuerdo 

con la mejora continua, los planes de contención deben existir porque ayudan a 

resolver realidades inmediatas permitiendo abrir un margen de tiempo que 

permita corregir o replantear los procedimientos eliminando la ·causa ralz, 

mismos que se estudiarán en el siguiente paso (4.1.2.3). 

Las etapas a seguir son la~ descritas a continuación: 
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1. En la identificación se enlistan las alternativas identificadas que 

aseguren que el cliente no reciba más el impacto del problema 

seleccionado. 

2. Para la fase de análisis, se determina la efectividad y el impacto de 

cada alternativa, hablando de efectos en cascada, costo, recursos 

involucrados, programación, etc. 

3. Durante la planeación, se programa claramente la implantación que 

vendrá después. 

4. En la implantación, se hace posible efectuar 'de . manera real los 

cambios temporales para contrarrestar el problema· 

5. Después de la implantación, se monitoreari lo~:ef~~tos. y evalúa la 

efectividad de las acciones de contención llevadas a cabo. 

Un ejemplo de planes de contención o de contingencia serla p.ej. cuando 

una estación de trabajo en una /lnea de producción amenaza con parar 

entregas, debido a que es un cuello de botella y no recibe material en 

cantidad suficiente. ·\ 

El plan- consistir/a en hacer las provisiones necesarias de personal y 

equipo, que permitieran que esa estación tenga un inventario suficiente 

de material para procesar, y de igual manera fos horarios de trabajo para 

la misma se incrementaran, doblando o incluso triplicando tumos, 

optimizando tiempos de paro programado. 

Como parle del plan de contingencia o contención se debe con,traponer 

una inspección de calidad de tipo intensivo, a fin de evitar discrepancias y 

problemas de calidad en general provocados por Ja premura por 

abastecer. de material a las siguientes estaciones (le trabajo en el 

proceso. 

Debido a que estarnos buscando un_ modelo· óptimo · de compra· de 

autopartes a través de la mejora continua, cons.id~¡alTl~~ que es lrr~levante el 

proponer 'medidas de contención como 'una norma; '~i'eml~' qúe a la larga ' 
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llegaremos al planteamiento definitivo de un procedimiento de compras 

corregido. 

Este hecho no pretende descalificar la etapa de contención para un 

proceso de mejora continua, sino que, como ocurre con cualquier modelo, debe 

ser tan sólo eso: un modelo, y no debemos pretender su implantación literal a 

todos los casos de trabajo en las áreas de oportunidad tan diversas que se 

presentan en el medio empresarial. 

4.1.2.3 CORRECCIÓN 

La etapa de corrección se presenta una vez que el "estado de alerta" ha 

terminado o se encuentra bajo control, es decir; cuando se da .más fácilmente 

tiempo para planear y reestructurar todo aquello que no está funcionando bien. 

Se dice que la tarea de corregir remuéve o elimina la causa ra.lz ·de. un 

problema en forma permanente, de la manera más efectiva. 

De manera similar a la contención, se efectúan los pasos de identificación, 

análisis, planeación, implantación y evaluación, solamente que el enfoque es 

hacia las causas ralz del problema y no tan sólo a las de los efectos inmediatos. 

4.1.2.4 PREVENCIÓN 

La tarea de prevención, como su nombre lo indica, consiste en realizar 

actividades que contrarrestan las situaciones que generan problemas, antes de 

que estos ocurran; ya que eliminan la posibilidad de que este pueda ocurrir, 

reaparecer y/o eliminar la sensibilidad a su eventual reaparición. 

La identificación corresponde a la determinación de todas las 

prevenciones posibles a partir de lo revisado en la seleceión. 
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• Se analiza estudiando el impacto . de hacer Vs . no . hacer. Ja 

prevención. 

Se planea a. fin de. evitar casos fortuitos de · recurrencia : del 

problema. 

De manera inmediata se implantan las medidas de; pr~v~llciÓn 
' : '.·:_..,:._·. ·. .'.,~-~J:~ _: .· .. 

Más adelante se evaluará la efectividad de los~1al1~s·d~;prevención 
implicadas. 

puestos en marcha. . . . . 

Al haber instituido el plan de mejora especlficamenie, debe regresarse a 

buscar problemas actuales, y cuando estos hayan sido eliminados, buscar 

problemas potenciales y mejoras a los métodos actuales de trabajo, logrando con 

esto una Cultura de Mejora Continua en la Resolución de Problemas, que 

redundará en una mayor calidad del entorno en que se haya establecido corno 

. modus operandi. 

4.2 DESCRIPCIÓN DEL PROCESO MEJORADO 

A efectos de poder trabajar especlficamente con el procedimiento de 

compras, nos referiremos al diagrama de proceso del capitulo 2. 

En el proceso alll descrito (actual), encontramos algunos puntos débiles, 

que serán analizados con el modelo de mejora continua. 

Cabe seilalar que no pretendemos con este análisis proponer un "estado 

ideal de las cosas", sino que por el contrario, tan sólo dar el paso inicial para 

echar a andar la rueda de la mejora continua :en la compra de autopartes por 

medio de las ventajas organizaciollales queJmplica el trabajo en equipos 

interdisclplinarios. 

Ambos conceptos ( equipos de trabajo y mejora continua} existen ya como 

parte de la visión de la empresa, sin embargo no han sido llevados hasta sus 
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últimas consecuencias por situaciones que se contraponen a la mejora continua. 

v.g. liderazgo desorientado, pensamiento tubular o departamental, etc. 

4.2.1 PROPUESTA A LA SELECCIÓN DEL DESARROLLO 

La primer área de oportunidad encontrada fue la de la selección de la 

parte a desarrollar, que consiste en la determinación de las partes o grupo de 

partes ("commodity") a ser fabricadas con proveedores nacionales. 

Si es parte de importación el desarrollo de la parte y la compra son 

gestionados por los enlaces en las subsidiarias del pals de origen, y por lo tanto 

deja de pertenecer al grupo de desarrollo de la subsidiaria en ~éxico. 

Las ideas para desarrollos provienen de compras o del proveedor 

principalmente, aunque también se aceptan las propuestas de otras áreas as! 

como iniciativas originadas por un proveedor en particular. 

Corno se dijo en el capitulo 2, existen cinco tipos de de~arroll~ de partes · 

en la subsidiaria, independientemente de quién sea e.1 promot~rde'~na Idea en 

particular. 

a) Desarrollo de partes para proyectos nu.elios'. 

b) Integración local de partes actualmente importadas .• . . . . - . .. '. - -'~ ·. ·,·,~ ., ,. -

c) Cambios de diseno o espei:ificaciÓn a p~rt~s actu~ies: 

d) Integración local . cie '1'1~teri~1 i~p~~cÍo 'a u~a .. p~rte 
actualmente por un proveedof_loCaf.'.::, :e ~-=-~ .. ~·r-

fabricada 

., ~~; ~ .. 
e) Cambio de tuénte de abasieí:imiento a olra del mismo origen (local o 

importado). 
., .. ~;.-

El problema en este punto (se'lecelón del desarrollo) se refiere a que no 

siempre las ideas de un áiea;7specÍ!i;';'son.aceptacÍas por unanimidad de 

inmediato, sino que iisuaÍm~nte debe di;~utirse y sustentarse de una forma 
.,_, ... 
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excesiva que genera frustración y reticencia a expresar y buscar ideas de 

mejora. 

La medida correctiva a lo anterior consistirá en eliminar la descoordinación 

existente entre las prioridades de cada departamento, mediante la preparación 

completa de un "bussiness case"' en el que se haga un estudio comparativo de 

la propuesta contra la situación actual, reflejando en cifras cuantificables el 

impacto económico. 

Con el objeto de evitar que eventualmente se presente este problema de · 

nuevo, debe establecerse la revisión y monitoreo continuo del plan de negocios 

de la empresa, de tal forma que cuando haya cambios a los proyectos de cada 

plataforma, estos sean evaluados en conjunto por las áreas involucradas y 

puedan de esta forma trabajar de común acuerdo en los desarrollos de las 

partes. 

Asimismo, se debe fijar el que cada proyecto de integración o mejora a las 

partes actuales, sea estudiado y, l!n su caso, puesto en marcha por el conjunto 

de las áreas. 

Vemos, pues, que el plan de corrección propuesto y la prevención.a la 

recurrencia del problema, indican la n~cesidad del establecimiento formal de un 

equipo de trabajo con las atribuciones mencionadas, tal como se describirá en la 

sección 4.3. 

4.2.2 PROPUESTA A LA RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN. 

Como una segunda área de oportunidad, seleccionamos el siguiente 

proceso: Encontramos que durante la recopilación de información para cotizar se 

1<1ef Buaslnesa Case .• Evaluación de un posible negocio o desarrollo dentro de la operación de 
la empresa, verificando la viabilidad de hacerlo fuera contra la de hacerlo dentro de la empresa. 
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consume mucho tiempo, que pudiera ser aprovechado en funciones de análisis y 

evaluación más que en recopilación de datos.' 

El impacto de este problema va mas allá del propio departamento de 

compras, ya que la información se genera de diversas fuentes. 

Veámoslo por partes: Diseño, emisión de números de parte, emisión de 

planes de validación, aplicación y especificaciones en general, son originadas por 

lngenieria del Producto. 

Por otra parte lngenieria de Manufactura en planta determina el modo 

operatorio en el punto de uso de cada pieza o componente, asi como la 

secuencia de ensamble y la precedencia de la operación con respecto a otros 

subcomponentes en la linea. 

Los volúmenes de fabricación los genera Planeación Estratégica, en tanto 

que la penetración por opción de cada vehiculo la determina el departamento de 

ventas a través de su área de Mercadotecnia. 

El precio objetivo lo emite compras en función de un "costbook"' o en base 

a un ''target price'~ estimado a discreción por el comprador. 

En ocasiones hay proveedores que lo obtienen antes que otros, debido a 

fallas en la estrategia de negociación; por lo que las bases de costeo pueden 

variar entre ellos pudiendo provocar que alguno pierda por costo estando aún en 

posibilidades de mejorarlo. 

El listado de proveedores a cotizar no está muy definido, por lo que la 

inclusión de los mismos en el concurso es discrecional , aún cuando existen 

listados por las áreas de Calidad y Compras. 

'NOTA .-Lo descrito en la presente seccl6n se remtte a la situación al momento de comenzar el 
estudio en la companla. · 
3def Costbook.· Tabla de costos emitida por el area de Finanzas para partes que no existen, 
~nderando un precio teórico para la parte sobre bases financieras. 

def T•rget Prlce. • precio objetivo. 
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Como se ve, el trabajo de recopilación de información siempre se ha 

hecho de esta forma, por lo que la "rutina del taller" hace que lo veamos como 

algo normal. 

Sin embargo, observemos los efectos provocados: demasiado tiempo 

buscando información, datos poco fidedignos o en bases desiguales para los 

cotizantes, información con cambios diflciles de rastrear a lo largo del año 

modelo, etc. 

Vemos que existe una gran área de oportunidad para mejorar el proceso 

de compra de autopartes, especlficamente en lo tocante a la recopilación de 

información para apertura de concurso. 

Una causa para el estado actual de las cos.as es que, posiblemente hubo 

una planeación muy escasa o no la hubo, al d'eterminar el proceso de 

recopilación de información, tal como I~ con6~e~6s ahora: Otra posible' causa es 

que a11tes no se vio Ja necesidad de mejor~r las cos~s; ~or lo qu(e_I pro~eso se 

consideraba adecuado, o al nienos suficiente/yá'que 'cumplía con los objetivos:. 
, ·- ·. ,· ·_,.•e.o'-·, .. -.·-·-·--.· ·". ·-. ' -: ·, , · 

Para poder agilizar este proéeso, se ilropone · e.1 diseño de un sistemá de 

información q~e permita en iodo mom~nto:~ori'~~¡.: ios d~Íos nec~~a~ios p~ra 
emitir una.solicitud de cotización abierta a un grup~ determinado cie'proveedores. 

(A esto se le d~nomina también ~brirºc~ricu~o;). L~.'anteíior'se ~r~pone toda 

vez que de alguna u otra forma es información dispbnible'a p~~ir ~~ dlf~;entes 
sistemas dentro de Ja empresa y su uso seJi consta.~te a IÓ largo d~ c~da año 

modelo. - .. -..... -~-~~-:~- :;:-\\--. 
> ,. ; ~:, ,_ 

Este diseno estarla a cargo de la empresa: de servicios :en iodo · 10 

concerniente a sistemas de información, paqueterla y equipó de cómputo, para Ja 
: . . ' ¿.,' 

empresa estudiada. 

Como un beneficio adicional a este punto, el sistema de información 

podrla ser utilizado para hacer pronósiticos y mediciones del desempeilo de la 
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compra del departamento, pudiendo verificar la situación por commodity, por 

vehlculo, opción, etc. 

Sin embargo, lo anterior puede no ser factible en un corto plazo, por lo que 

se propone un plan de contención o contingencia hasta que se pueda aplicar el 

plan definitivo. En tanto esto no ocurra, se tendrá un área de oportunidad muy 

bien identificada, pero el proceso de mejora continua no podrá seguir su curso, a 

menos que el problema sea resuelto por esta vfa o por medio de alguna alterna. 

Este plan consiste en instaurar una revisión sistemática a la información 

(que compras requiere para cotizar) cada determinado tiempo por parte de los 

departamentos involucrados. 

la discusión sobre este punto puede ser efectuada durante las reuniones 

de los equipos de trabajo como parte de sus atribuciones. 

En lo que se refiere al precio objetivo, debe definirse con anticipación uná 

estrategia clara tanto para el comprador como para los proveedores, por.ejemplo: 

El "target price" no se debe otorgar al concursante sino hasta haber conC:tuido la 

primera ronda de negociaciones, toda vez que se busca que el precio se. apegue 

a los indicadores del mercado. Es decir: se espera que los concursantes 

re/realimenten al comprador para conocer el "benchmarl<"' del precio esperado 

contra el obtenido en la primera ronda. 

4.2.3 SELECCION DE PROVEEDORES 

Para poder efectuar una selección de potenciales cotizantes para ·una 

determinada parte o commodity, se sigue un proceso desorganizado, pues 

aunque existen lineamientos generales de trabajo e inclusive u~ procedí.miento; 

• def Benchm.,ll(lng}.· Consiste en el análisis de mercados, comparando el pri>d¿cto fabricado 
contra el mejor en su tipo a nivel mundial, en lo referente a precio, calidad y servicio.·· · 
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no es el adecuado ni se cuenta con información a último nivel que permita· un 

proceso continuo durante la selecclon del proveedor. 

Analizando más a detalle, nos damos cuenta de que existen cu.airo puntos 

de vista para seleccionar proveedores dentro de la organización, que son los 

relativos a compras, calidad, ingemier!a y planta. 

Respecto al Precio, el área de compras tiene establecidas sus listas de 

proveedores, (un tanto a nivel interno) tanto actuales como potenciales, y en 

base a esto discriminará y emitirá sus sugerencias para dar a cotizar. 

En lo tocante a la Calidad, el departamento homónimo, conoce las fuerzas 

y debilidades en las capacidades de producción de los proveedores actuales y la · 

posibilidad de que nuevos proveedores. lleguen a tener un buen desempeno. 

Respecto a lo que es Servicio encontramos que son 2 !Os d~part.imentos · 
Involucrados: a) lngenleria; que establecerá jerarquias en función . de las 

capacidades de diseno y nivel tecnológico del proveedor; y b) Planta; quien pese 

a todo lo demás, calificará a un proveedor a partir de la oportu~idad de. sus 

entregas y respuesta flexible a cambios de último momento al ~·release"• • 

Es conveniente recalcar que aún siendo la planta el cliente final de. las 

partes compradas, no participa actualmente de la formulación del listado de 

proveedores potenciales, aún cuando si inteiviene en los desarrollos de partes ya 

asignadas a algún proveedor {PDT)'. 

A partir de lo anterior, vemos que los criterios de selección son los 

adecuados, en función del precio, calidad y seivicio, con la salvedad de que no 

son utilizados de forma óptima. Es decir, los cuatro puntos de vista involucrados 

se comportan como sendos filtros de proveedores que actúan de manera 

progresiva e independiente, en una función de pasa-no pasa. (ver figura 4.2) 

'def Rele11e .• Programa de producción semanal que el proveedor recibe para proyectar sus 
entregas y por lo tanto sus actividades de producción, compra, envlos y loglstica en general. 
7 def PDT •• Product Development Team que equivale a equipo de desarrollo de partes. 
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Los recuadros correspondientes a la planta aparecen con llnea punteada 

puesto que su participación en las decisiones de negocios es ocasional, lo cual 

es una paradoja pues es el cliente quien debiera tener la voz cantante en las 

decisiones con proveedores conocidos . 

El resultado del método de trabajo actual es un listado de proveedores que 

se tamiza, al grado de que al final sólamente llegan unos cuantos "aprobados" 

por unanimidad, pues siempre habrán preferencias de cada área por los 

proveedores que cumplen bien con alguno de los requisitos demandados según 

corresponda. 

Es un hecho que cada una de las áreas involucradas tienen tanto el 

derecho como la obligación de participar directamente en la decisión, aportando 

sus puntos de vista sobre las fuerzas y debilidades de los proveedores sin por 

esto socavar su imagen y capacidad real para ser proveedor. 

Hemos pues, seP_arado cuál es el problema en la selección ·de 

proveedores consistente en que las áreas involuradas no siempre participan de la 

manera más eficiente, pues sus aportaciones se presentan e.n fornía 

independiente, con el consiguiente periodo de tiempo que consume cada revisión 

individual. 

Como medida de contención se podrla implantar un sistema. de doble 

revisión a las opciones de manera indÍvidual por la~ ár~ás r~qúerlda~; pero poca 

serla la mejora en comparación .con el tiempo de más, q~e ~sta medida 

implicarla. 

Es por eso que nos vamos directamente a plantear el proceso c0rre9k:lo o 

propuesto para la selección de proveedores, que consiste en lo siguiente: 

Se propone que todos participen de manera paralela, en un mcimento de 

convergencia de todas las áreas, especlficamente planeado para tal fin. Es decir: 

reunidos en un equipo de trabajo, donde todos puedan exponer sus opiniones y 
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al final se obtenga una visión más amplia de los proveedores por parte dEI todas 

las áreas, para estar en condiciones de tomar decisiones después de este 

trabajo. 
Un ejemplo serla el siguiente: existe un proyecto que requiere de un 

fabricante de tennofonnados con óptimas condiciones de precio, calidad y 

servicio dentro de su sector .. 

En el pasedo, compras ha tenido malas experiencias con un fabricante en 

particular, par conceptos de precio al momento de efectuar el concurso; 

sin embarga calidad y planta Jo solicitan como proveedor, pues saben de 

las sofisticadas instalaciones con que cuenta, con muy buenos controles 

internos y niveles de entregas confiables con sus otros clientes. 

En situaciones anteriores, el proveedor hubiera sido descartado desde 

un inicio par razones exclusivamente de costo (ver fig 4.2), sin embarga; 

al exponer estas puntas en un faro, es posible concertar un taller de 

- análisis del valar can el área de calidad y el proveedor de manera q.ue al 

ser· ayudado a abatir sus costos de producción. pueda tomarse 

competitivo. 

De acuerdo con lo anterior, el modelo propuesto para la selección de 

proveedores puede ser visto gráficamente en la fig 4.3 

Vemos pues, que el proceso par~ est~blec~r •. ~~··. Í)stado de provedores se 

acorta en una cuarta, pa~. yá que sé evita que, 'para un . mismo . proveedor 

potencial hayan hasta c\Játro puri!Osde vista diferentes: 

Asimismo, . es ~o~~~l1iente' u~Í~ea~ I~ información a ser utilizada por los 

parti¡:ipantes en el proceio ¡j~··s~l~cción ·del . proveedor, por lo que se 

recomienda una revisión exhaÚstivá a los listados de proveedores (como 

complemento a la lab~r del eq~ipo de trabajo para seleccionar proveedores},. 

unificand(). crit~rios~y jerarqu~ando por "commodity " a los proveedores 

potenciales. y actuales, todo esto dentro del marco de las responsabilidades del 

equipo en su conjunto. 
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Para el caso de proveedores potenciales es dificil disponer de información 

sobre su anterior desempeno en la fabricación de autopartes, pero esa carencia 

la suple el área de calidad, la cual ha establecido evaluaciones de potencial que 

permiten prever las fuerzas y debilidades que el proveedor presentarla en caso 

de ser aceptado como tal. 

Una vez que la determinación de los proveedores a cotizar se haga por 

medio de departamentos en coordinación y no aisladamente, se debe de 

monitorear que la participación de todos sea efectiva, y no únicamente de 

"cuerpo presente" y con facultades delegadas en alguna persona o departamento 

con un liderazgo prepotente o autoritario. 

4.3 RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES DEL EQUIPO DE TRABAJO 

ANTE EL NUEVO MODELO DE COMPRA DE PARTES. 

.· 
Como una nueva parte de la estructura organizacional, no debemos 

perder de vista las implicaciones que como grupo va a tener el equipo de trabajo; 

ya que se deben conocer claramente las ventajas y desventajas que púede llega~ 

a tener un núcleo semi-independiente de negocios dentro de IJñ'a oriiañización 

de estructura alargada como la que actualmente se. tiene. en . la . empresa en 
~" "' '·- . . ' 

estudio. (Ver cap 3) 

Durante este capitulo 4 hemos halladod¡;_;erso~ puntós a· ser. integrados 
. . ..: ' ' , 

como parte de las responsabilidades y fu~cio~~s'del eq'uip~ de trabajo e~ una 
-e_ - -· 

base constante y cotidiana .. · 
------- __ .=._ ~ -- - ,-,,--o 

. En l~-q-ue respecta a la operación del equipo de~Í:_ribir~mos. los siguientes 

puntos: 

1. El· equipo deberá afrontar los problemas de compra y 

abastecimiento de partes para producción como un conjunto, 



74 

fundamentándose lo anterior en que el trabajo en equipo presenta mayor 

capacidad para la resolución de problemas toda vez que cuenta con una 

visión ampliada que originada por la mullidisciplinariedad de los integrantes 

del grupo. 

2. La herramienta propuesta para la resolución de los problemas 

consiste en el Modelo de Mejora continua para la solución de problemas, ya 

que se ajusta de manera satisfactoria a la eliminación de problemas en los 

procesos de Compra de Autopartes. 

3. Es indispensable el estricto apego al modelo, (siempre y cuando no 

existan redundancias entre algún paso y los subse~uent~s), _deteniéndose en 

cada una de las etapas lo suficiente,· pues ·de ·un a~áli~\s·'próf~ndo. y a 

conciencia se obtendrán soluciones óptim~s ~ ~a~a ;Ú~o de lo~ pro~l~m~s: 
4. Las reuniones deb~rán estar ~~f¿ca~a~ aalgú~:k parte' ~ grupo de 

partes, convocadas de com
1
Íln a~uerdo~~,b~se periÓdiea/de·a'cuerdo C:on las 

conveniencias del grupo . en lo. particuiar y. del desarrollo o ;proy_~cto -en -el 
."." 

plano general: .. _ 

5. Se deben establecer de igual manera revisione~ a la Información a 

·mañejar por el equipo, tal como: 

· Listados de opciones (plan-book) y penetración por tipo de 
combinación. 

·Volúmenes estimados de produción. 
· Niveles de diseño y seguimiento a las actualizaciones del mismo. 
· Estrategias avanzadas de compra, (Globalización, Comunización y 

Deproliferación, etc. 
· Tendencias tecnológicas en el mercado. 
· Viabilidad y necesidad de los diferentes talleres de calidad para el 
proyecto en especifico. 

· Adecuación y utilidad (funcionalidad) de los sistemas de apoyo a la 
función de compras y desarrollo de partes. 
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· Tendencias en los Indices de medición de los proveedores, (PPM's, 
DPTV's, calificación TFE, problemas potenciales en linea de en
samble, oportunidad de sus entregas, etc). 

6. Revisión y evaluación sistemática con las plantas del producto y 

servicio finalmente recibido, tanto de proveedores internos como del 

proveedor de la parte. 

En el siguiente capltulo describiremos con mayor amplitud el proceso de 

compra de autopartes propuesto indicando los puntos de actuación del equipo de 

trabajo. 



MODELO DE MEJORA CONTINUA APLICADA A 
LA RESOLUCION DE PROBLEMAS 

PARA SA TISFACC/ON DEL CLIENTE 

INSTITUIR ... MEJORA CONTINUA ____... IDENTIFICACION DE OPORTUNIDAD 

' 

FIG 4.1 



PROCESO DE SELECCION DE PROVEEDORES 

Numero de proveedores 
considerados 

~~~~~~~~~ 
j - - COMPRAS- - - 1 

~~~~~~ ~ 
CALIDAD 

~~~~ j --lNGENIERIA - -- -] 

~~~ 
1 PLANTA --- - , 

~~~ 
Numero de proveedores 

finalmente viables. 
FIG 4.2 

Tiene buen precio? 

si¡ 

si 

Es oportuno y rapido 
en sus entreoas? 

no, 

no, 

no_ 

no, 



Ofrece: 

PROCESO DE SELECCION DE PROVEEDORES 
(Propuesto) 

PRECIO, 

CALIDAD 
y 

SERVICIO 

si 

no 
~ DESCARTAR 

+ + + + + 
FIG 4.3 



LA RELACION TRADICIONAL ENTRE 
CLIENTE Y PROVEEDOR 

PRODUCTO 

PRECIO. 

CANTIDAD 

ENTREGA·· ~ 

• LA ORGANIZACION Y LOS CUENTES-PROVEEDORES 
EXISTEN EN MUNDOS SEPARADOS. 

•NEGOCIAN POSICIONES DE MAYOR FUERZA EN LOS PARAMETROS 
DE PRODUCTOS, CANTIDAD, PRECIO Y ENTREGA. 

• SE PRESUME QUE LA CALIDAD EXISTE. 

•EL SERVICIO ES IMPORTANTE SOLO DESPUES 
DE LAS NEGOCIACIONES Y CUANDO HAY 
DEFICIENCIAS EN EL MISMO. 

FIG 4.4 



RELACION MEJORADA ENTRE CLIENTES Y PROVEEDORES. 

ALIANZA. 
VENTAS 

MERCADOTECNIA 

PRODUCCION 

RECEPCION 

CÓMPIÍAS 

.. DISE~O 

PRODUCCION 

EMBARQUES 

FIG 4.5 



CAPITULO 5 .• PUESTA EN MARCHA Y RESULTADOS. 

5.1 PUESTA EN MARCHA 

5.1.1 IDENTIFICACION DE OPORTUNIDAD 

Como ejemplo práctico de un desarrollo, se determinó la necesidad de un grupo o 

equipo de trabajo orientado al desarrollo de un proveedor de se.rvlclos 

de ensamble. 

El tipo de servicio del que se habla es del que se conoce como"Outsou.rcing"'. 

Este se entiende como la eliminación de operaciones dentro de la pla.nta por medio de la · 

subcontrataclón o abastecimiento externo que reemp.laza acti~idades ·integradas en la 

operación misma del negocio. 

' thlf "Outsoun:lng" es la palabra que se usara para definir la actividad esludiada durante el presente 
trabajo, ya que, si bien la palabra més cercana es "subcontratac~n", el concepto outsourclng Implica las 
adecuaciones del sistema loglstico completo, y no tan sólo la cesión de una operación a manos de un 
agente externo (proveedor). 
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Generalmente un "outsourcing" comprende actividades de mano de obra intensiva, 

con operaciones de cierta complejidad, asl como toda la loglstlca del . material y 

procesos aunados a controles adecuados al sistema. 

ejemplo de lo anterior son : consolidación, almacenamiento y manejo de materiales:. 

subensamble de componentes y secuenciado y surlido JAT e /a llnea de producción, asf Como 

cualquier combinación de las actMdades antetlotu3. 

El "outsourcing" queda comprendido dentro de las nuevas estrategias de 

manufactura de la industria en la actualidad ( Manufactura Sincronizada, JAT, 

Manufactura y Abastecimientos de Clase Mundial, Benchmarking, etc.) 

Este proyect'? se orienta al análisis de factibilidad para realizar la consolidación, 

subensamble y secuenciado con entregas justo a tiempo a la linea de producción .de· 

partes y componentes automotrices, determinando en una primera .etapa si resulta. más · · 

viable (económicamente hablando) subcontratar esas funciones o si es mejor el que la 

planta las efectúe; mientras que una ulterior segunda parte se desarrollará el proyecto. 

Para esto, es preciso definir muy detalladamente los flujos (de materiales; de 

información, de personal involucrado) de toda la operación tanto dentro como fue;.¡• de 

la armadora, asl como los recursos e Inversiones necesarios para efectuar la misma: 

Lo anterior resulta en cierto modo sencillo si se trata de un proceso.: que se 

encuentra operando ya dentro de la planta, pero el grado de complejidad aumenta · 
. . 
conforme se analizan procesos no existentes, ya' sea por tratarse de incorporaciones al 

ensamble de autos de. producción futura o por ser nuevos procesos para vehlculos. · 

actualmente en próducción: 

En principio, suena razonable el pensar que un proyecto de"outsourclng" debe ser . . 
más viable si es realizado fuera de planta, debido a las siguientes consideraciones: 

El obrero. de una armadora es hora por hora más caro que el · ob~ero . 

promedio en la reglón, donde se ubica la planta de ensamble, por lo que los pfocesos 
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con alto contenido de mano de obra directa son más económicos si los realiza 

personal diverso al de la armadora. 

Lo ideal, desde el punto de vista de la planta de ensamble, es el enfoque 

de la "Manufactura esbelta" o "Lean Manufacturing"', que significa orientar los 

recursos hacia el "negocio" principal, que es el de armar autos y no el de realizar 

operaciones paralelas para el ensamble o manejo distribución del producto terminado, 

con lo que toda operación que no contribuya directamente al proceso productivo 

directo, está elevando los costos fijos pues no aporta valor agregado. 

SI se maquilan o subcontratan operaciones no fundamentales para el 

ensamble de vehlculos, la planta se vuelve más eficiente, al requerir menos recursos 

para su operación, ya que trasladan esos costos al rubro de costos variables. 

El control, seguimiento y manejo de material en la armadora disminuye, 

toda vez que la planta se encarga únicamente de asegurarse de que el proveedor 

conozca con certeza los programas de producción con anticipación, asl como las 

modificaciones que este sufra hasta el momento en que la producción se realice con 

apego al mismo. 

Estas consideraciones se toman como premisas al proyecto, sin embargo 

debemos ser muy cautelosos al utilizarlas, pues nos pueden llevar a bloqueos por 

paradigmas; es decir; fácilmente podemos ccinslderar que cualquiera de estas premisas 

es 100% válida y que se cumplen siempre. 

Debido a esta visión, anteriormente se tomaban decisiones para asignar estos 

proyectos (Outsourcings), sin considerar al detalle los efectos financieros del traslado de 

2NOTA En contraposición con la Manufactura Esbelta, anteriomiente se segulan las tendencias de 
lntegrac:iOn Vertical de la Industria. Eslo significa que se absorblan dentro de la misma organlzael6n a las 
operaciones proveedoras asl como las de distribución. · 
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operaciones, careciendo del punto de vista global de la organización; únicamente 

asociando los beneficios potenciales a nivel manufactura y operación. 

Es asi como se ha visto la necesidad de trabajar en equipos interdisciplinarios, 

de forma tal que se aporten y consideren todos los elementos para la correcta 

evaluación y consiguiente decisión de negocio respecto .a uno o varios proyectos de 

"outsourcing". 

5.1.1.1 Enfoque general del proyecto. 

Hemos seleccionado el desarrollo del proyecto de "outsourcing" como modelo 

práctico del funcionamiento de un equipo de trabajo interdisciplinarlo para la compra de 

partes. 

Aún cuando la compra se orienta a un servicio y no a una parte ffslca como 

componente final del vehlculo, se asocia directamente al grupo de compras (Desarrollo 

de Nuevos Negocios), toda vez que el servicio de secuenciado, subensamble y surtido 

justo a tiempo incide.en forma directa en la línea de producción, igual que cualquier 

otro componente. 

Esto no ocurra con otro tipo de servicios, como lo serian un servicio· de limpieza, 

mensajerfa interna, vigilancia, mantenimiento, etc., que no.inciden directamente en la 

continuidad del surtido de material al punto de uso o-.instatación. 

En la tabla 5.1 haremos una comparación entre las funciones que intervienen en 

desarrollos, por una parte para "equipo original" y por el otro lado para •centros de 

'd9f. Centro <le seMcio es la denominación que se da a la planta del proveedor que tiene asignado un 
negocio de outsourclng, desde donde puede abastecer de servicios de consolldacl6n do matertales, 
subensamble de componentes y surtido hasta el punto de uso en la linea, en secuencla y justo a tiempo; 
en cualquier combinación de los mismos. 
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Equipo Original Centros de Servicio 

Compras Compras 

Desarrollo de Desarrollo de Proveedores 
Proveedores 

SQA {certificación de SQA (certificación de provs) 
provs) . 

Desarrollo de proyectos Desarrollo de proyectos 

Operaciones Operaciones 

lngenierla del producto lngenierla de Manufactura (lng. Industrial en 
planta) e lngenierla del producto. 

Control y seguimiento Planeación y Proyectos de Materiales 
de materiales locales. 

lng. de Empaque lng. de Empaque 

TABLAS.1 
. . . 

Los conceptos que varfan con respecto a la compra de una parte son los relativos 
' _, '-- -·· .. -. · .. 

a lngenierla, es' decir: las funciones que . realiza ingenlerla del produCto para . un 
._,_ -·""- ':.' . . 

componente son complementadas en este· caso por lngenlerla de manufactura en cada 

planta, que es quien define el proceso paratoda Ía op~racióll y el diagrama de flujo para 

el material dentro de .la planta. 

Por lo tanto,. además de emttiise. planos de una parte y espe~caé:iones. de· 1as 

pruebas a realizarse para las pa,rtes que Intervienen en el sub~nsamble, lngerii~rla de 

manufactura disená' el proceso ieqJ~rido, junio con los puntos y frecu~ncias de entrega, 

rampas de carga yde~c~;¡;a, rútas ~n ~iio, ~te., p_ara elpro~ecto cttadÓ. 

·-. ,, ,· :- - . ' 
otra variante se presenta en la función de· materiales, que puede caer en la misma 

' - ,·' - ,_, 

persona que para una parte de equipo· original sin embargo reqÚlere más 

lnvÓlucramlentó erÍ todo :el proyecto, con el fin de definir la loglstica en toda su 

extensión. 

El ~~to del proceso e~ totalmente análogo al de la compra de part~s en gen~ral. 
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5.1.1.2 Antecedente• el proyecto y definición del mismo. 

La materia del presente proyecto de 'Outsourcing" es el secuenciado de asientos 

para todos los autos de pasajeros de la planta de ensamble ubicada en el norte del pals. 

Los autos se identifican por dos grandes familias, que son carro tipo "A" y Carro tipo "J". 

A su vez cada uno de ellos se fabrica en diferentes variantes, mismas que se 

diferencian bien en el mercado: básicamente como familiares, deportivos y de lujo. En el 

pasado y hasta el Año Modelo (A.M.) 1994' la producción de ambos tipos de autos se .. 

dividla en autos para exportación a EE.UU. y Canadá y autos de producción doméstica. 

En base a un proyecto lidereado por la planta, se eliminó en el año modelo .1994 el 

subensamble de los asientos del Interior de la planta, trasladando la operación hacia 

ambos proveedores (FICSA y. MAVSA, para carro "i' y "A" -~e~pectivamente), en 

principio con material· en consignación; y posteriormente con los proveedores haciendo 
'·. - . ··-· . - . 

la compra directa del. materfal (adicional al propio) tanto local como importado para el 

ensamble' de lcis mlsnÍ~s. Cabe· señalar que ambos proveedores se ubican dentro de un 

rango de 8 Km. ·de la planta. · 
.. . 

Debido al gran volumen que significarla el tener almacén de asientos, con cantidad 

suficiente de los mismos, para cada variante de auto a producir ('productlon mix" 

estimado), se determinó que el surtido debla de ser de acuerdo con los programas 

diarios de produ~ción, para abatir al máximo los Inventarios erí la plantá. y trabajar ~Íl 
una base Justo a Tiempo (JIT); 

Asimismo, se requerfa que no hubieran .ba~cos' de dos p~Ó~ee'd.ores pa_ra· un "':· . . -:~ ' . 

mismo punto de Instalación de asientos, porque estarl1m 'éllJpiic::ánciósE! y utlllzarlan 
><-·::· 

'Afto modelo corresponde al periodo real de labrlcacl6n de iós"aut~s·;;¡¡-¡a;p¡¡;nias cie!;nsamble, y se 
traslapa con el ano calendario. Ej. A/\o modelo 1994 abarca desde 1o de Agosto de 1993 hasta el 31 de 
Juliode1994. ·. ;_ ,_... ,- ·. \-'.'- >:>.· :: ... <.<~-~~-¡:·::?;_.:; .-._ .. ". 
'eonco : En términos de materiales y operadones de planta 'se· i:onoée ~me) el Inventarlo flslco mlnimo 
para que la operaclOn no se ponga en rl.esgo:. El tamano del banco es. convencional, y se establece de 
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demasiada súperficie en la linea. Como consecuencia, se solicitó que un solo proveedor 

fuera el encargado de la entrega hasta el punto de uso de los asientos. 

Siendo MAVSA el proveedor con mayor volumen a producir para el A.M. 94 (con 

carro "A" doméstico y de exportación), se determinó que fueran ellos quienes recibieran 

los asientos para carro J de FICSA y los enviaran secuenciados junto con los propios de 

acuerdo con los programas de producción de la arm.adora.• 

El ~ago di¡ las partes se· ha ria por. cada auto "vendido"' al patio de embarques. 

Anteriormente el puntode;CÍ~ ~1-~u~I ambos proveedores secuenciaban era la entrada a 

pintura (Paint ShopÍ; •' d~~de ·Ci~ricie;hay,Una' .ventana 'de. 4.~ . hr ~as;a. el. punto de 

instalación de los aslentos:'En.est.e'sitio.amb.os proveedore~ .lenlan personal de planta · 

enviando información vla radio acaéta una de sus locáuciádes productivas: ¡ 
•• -· ... ' • ,_ .... < _;" -~ • • • ,, • •• ' • ' 

Sin embargo, al salir del proceso de pintura; muchos vehículos son reprogramadcis 

o cancelados por problemas relacionados.ala misma; con lo que no todos.los asientos 

embarcados podlan ser u~ados en e'1 ~om~nto" q~e se origi~afmente .s.e h~bla planeado 

que lo hicieran: 

Lo anterior provocó que dÜrante el A:M. 1994 hubiera necesidad· de .rria.ntener un 

espacio en planta para almacenar temporalmente' los asientos de los carros 

reprogramados, {siendo la superficie un recurso escaso, se vuelve muy costoso el 

destinar áreas a actividades no productivas (p.ej. almacén o áreas. de tránsito 

sobredimensionadas). 

coml.'.ln · aéuerdo entre los seguidores de materiales, supervisores de operaciones y el proveedor. En 
r,oyectos de "outsourcing • el tamano del banco es un factor critico. . 

Hubo que hacer que dos competidores trabajaran en conjunto para un proyecto en común con lo que se 
comprobó que las ·b1rreraa lntra.aectorlalea· a pesar de existir en la Industria Automotriz, pueden ser 
removidas o al menos aminorarse sus efectos. 
1 Una unidad vendld1 se considera cuando concluye su ensamble y es cerüficada por el grupo de 
"SatisfacciOn al Cíiente• d~I área de calidad de la propia planta. 
ª Ventana consisle en el tiempo que transcurren entre el momento en que se Identifica plenamente el 
vehlculo siguiente en la secuencia definitiva de produccion y el momento en que este pasa por el punto en 
que la parte tiene que ser instalada. 
9 Nominalmente horas, pero podlan llegar a ser semanas enteras. 
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Para el ano modelo 1995, la situación cambió radicalmente, toda vez que la mezcla 

de autos a fabricar dio un giro, quedando como programa para todo el ano 110,000 

unidades carro "J" y tan sólo 16,000 carros "A". 

Se hizo evidente pues, el excesivo manejo y poco valor agregado que significarla 

el seguir "filtrando" todos los asientos a través del proveedor que fabricaba la menor 

cantidad (MAVSA}. Asimismo, la incidencia potencial de daños aumentaba 

enormemente. 

Para el A.M.94 se observó que el área dedicada para asientos dentro de la planta 

era de menor tamaño que en el pasado (por ser solamente almacén}: . . 

De igual manera, durante el ano 94 (A.M.) se observó que _el punto deJnstalación 

de los asientos permltla (al menos en papel} conocer la secuencia real -~ií'ef punto'cie 

entrada a vestiduras' y envlar-de''aéuerilo con "esta'lnformación···los :asieniosº•enº 
,···-'. :' ~ - ~; 

secuencia; lleganélo estos cci_nsuficlente anticipación como para sei l~slalados sin estar 

sujetosa posiblesreseéueríclaClonesA cambios en _losprogr~mas.'º\ ~ • 

Es de está forma .que se consideró el replantear la secue~ciaclOn de asientos para 

el A.M. 95 como una prop~esta para ser analizada por un' equipo de 'outsourclngs". 

5.1.1.3 Objetivo (metas) y estrategia general (Juntas semanales, 

revisiones, seguimiento, etc). 

De acuerdo con la polllica de orientación sincronización de esfuerzos y recursos de 

la companla, se decidó la integración de un equipo de trabajo que se encargase del 

estudio y en su caso puesta en marcha del proyecto de "outsourcing". 

10 La certeza de que la unidad se produzca una vez que ha pasado por entr,ada a vestiduras, es 'del 97%, 
por lo que las re programaciones y conslgulenles almacenes temporales para componentes junto a la 
linea pnlclieamente desaparecen. 
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.La interdisciplinariedad se vuelve conditio sine qua non para el cumplimiento del 

estudio, toda vez que las áreas que se verán involucradas en el mismo son diversas y la 

posible afectación a las mismas puede llegar a ser considerable. 

En un principio, la iniciativa es propuesta por el área de materiales al grupo de 

compras en oficinas centrales. Esto ocurre, ya que a materiales se le considera como 

proveedor interno de la línea de ensamble, y establece que su funció.~ de ac~icar 

material oportunamente a los puntos de montaje se verá facilitada al logra~.· que la 

entrega de asientos sea a través de un sóio proveedor .. 

Posteriormente, el comprador designado para proyectos de oiltso¡1;cing s~ aboca a 

investigar todos los elementos que lnte~ien~n ~ara ~ode; ~feéÍ~ár ~n con~urs~ entre 

proveed~res ~apaces de suministrar el servicio de ac~e;do con lo ~stipulado .. 

Es en este momento, el de la investigación de parámetros; cuando tiene lugar una 

reunión con el comité .directivo (grupo gerencial) de la planta, ante el cual 'se esboza· el 

proyecto y su alcance, asl como las ventajas y desventajas asociadas al mismo. 

A partir de lo anterior se designan representantes de sendas áreas, siend? en 

principio: materiales, operaciones, finanzas, ingenierla de manufactura, calidad del 

producto, desarrollo de proveedores y compras con la coordinación de eventos; quienes 

participan en el equipo. 

5.1.2 ARRANQUE DEL EQUIPO DE TRABAJO. 

La reunión inicial es convocada en las instalaciones del. cliente (planta), donde 

cada quien aporta sus Inquietudes y en forma clara se establecen: las cÓndiciones 

mlnlmas indispensables para aceptar la puesta en marcha del servicie). 

De esto se desprenden las actividades descritas a;.~ntlf!~ad~1{que se. llevan a 

cabo sin Involucrar todavla a ningún proveedor. (~er fig~ra 5. ;· ) 
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Para estos efectos se tiene determinado un listado de comprobación o "checklisr• 

de las condiciones actuales del proceso (listado de recursos y equipo necesario para 

hacerlo en planta), y de las expectativas a cumplir. 

Cada uno de los responsables del equipo debe intervenir definiendo la información 

aplicable de su área, para que una vez consolidada, pueda ser evaluada y costeado el 

proceso actual/deseado por el área de finanzas, a la vez que el proveedor tiene una 

clara noción de la expectativa del cliente. (ver apéndice). 

La metodologla para la reunión de trabajo es inicialmente a partir de una tormenta 

de ideas sobre la definición y alcance del servicio que se desea obtener. Idealmente se 

deberla de incluir a los proveedores en estas reuniones, sin embargo, por ser un 

ejercicio nuevo, se prefirió arrancar con el equipo de la armadora exclusivamente para 

luego Integrar a los proveedores al proyecto. 

s.1.2.1 Detennln1clón del aervlcfo deseado 

A partir de lo anterior, se integra un paquete de requerimientos del servicio de 

secuenciado de asientos como a continuación se describe: 

Entrega de asientos en secuencia, mezclados de acuerdo a la producción y en 

base Justo a nempo. Recibiendo la armadora en su rampa ambos tipos de asientos y 

fijando el servicio entre la rampa y el punto de instalación en la linea en posición 

ergonómica. 

La entrega de la rampa al punto de uso no deberá ser con transportadores de 

ningún tipo, ni con montacargas, sino en carritos de secuenciado ("dollies") y 

remolcados por un tractor eléctrico, propiedad del proveedor mismo. 

El proveedor deberá estar dispuesto y en posibilidades de enlazarse vla sistema 

FLEX de producción para seguir las secuencias con la planta (Esto cuando el desarrollo 

de sistemas se haya concluido.) 
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Actualmente existe un juego de plataformas de elevación propiedad de MA VSA 

instaladas en el punto de uso, por lo que si el negocio se asigna a otro proveedor dichas 

plataformas serén adquiridas o reemplazadas por otras similares por el proveedor 

designado. 

Se asignaré un andén de descarga 100% para el secuenciador de los asientos. 

Se contará con un espacio regulador de recibo y retomo de dollies vaclos en la 

proximidad del andén. 

El punto de secuenciado será la entrada a vestiduras; contando con una ventana 

de aproximadamente 2 hr,30 min., desde tóma de secuencia' hasta que la unidad. pasa 

por el punto de instalación. 

Ambos proveedores de asientos deberán de fabricar en base á 'entrada· a pintura, 
. - - .. _ .-, .. ·_ ·--·~- ·'. -·-

pero sólo enviarán de acuerdo cori la sella! de entrada a ;,.estiduras~ contando con radios 

para comunicar las ultimas modificaciones a las secuencias; (Verl~yoÚt) .. 

Los asientos al igual que el servicio d~ secuen~i~do'. ~e pagárá~ Únicamente contra 
.. i·¡;1· ;: - . . 

unidad produclda,(auto) y no contra material entregado,po~.lo.qué _es su responsabilidad 

el buen cuidado y manejo de los asientos dentro de la.pÍariJi~· oe''est~ ,;,~n;~a.'e1 costo 

financiero del inventario se traslada al proveedor, q~I~~ deb~~ d~ c~~~iderarlo al 

momento de cotizar. · ~ · _-. _:· i:: 

Con respecto al secuenciado, se pagará úni~ment~ eliLufnen d:;· carro.'A" 

(MAVSA), ya que el producto de FICSA ("J-} ya incluye en ~1 P,(~~lo·~; de~~cu~~clado 
hasta punto de uso. 

El proveedor deberá acreditar 25 ppm;s;' como d~fe~o ~éxi,;,o en su servicio, por 
e - """·""·- - --,..,.-._:·---~.--,-~.~¡=---;-_o-:-;;--,-_,__-_--;~-- .. ------ -- =-

lo que se deberá establecer claramente la mecáríiéa p~ra médir esie Indice. ·-.: .. ;. .. . 

11d9f PPll •partes por millón", parámetro; de medición de Incidencias de problemas de calidad, 
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El proveedor deberá conocer y cumplir con los requisitos del Manual de Calidad 

vigente al momento de contratar el servicio y adherirse a las políticas de calidad que se 

vayan estableciendo como lineamientos oficiales por la armadora. 

El proveedor deberá de presentar un plan de acción proyectado en el tiempo y que 

contemple todas las actividades necesarias para una adecuada puesta en marcha del 

proyecto, indicando claramente el tiempo total del desarrollo, asl como los responsables 

de que dichas actividades se lleven a cabo. 

Se deberán de contemplar planes de contingencia para el flujo de información. y 

materiales, asl como previsiones para la falta de materia prima, y cualquier otro 

problema que pudiera afectar el suministro adecuado a la línea en lo relativo a 

cantidades y puntualidad. (ej. trenes obstaculizando accesos a la planta, radios sin 

baterlas, conatos de huelga, pérdida de material, etc.) 

Cualquier sugerencia o mejora propuesta, deberá ser comunicada al departamento 

de compras quien coordinará la revisión y viabilidad técnica y económica en su caso· de 

la propuesta presentada, sin perjuicio de la respuesta oportuna a la presente en· 1os 

términos en que fue establecida. (Ver Fig 5.2) 

A partir de lo anterior se hizo el concurso de cotización con FICSA, MAVSA y PET 

como un tercero adicional. 

Se anexa en el apéndice copia de la hoja final de decisión (los datos varlan con 

respecto a la realidad por razones de confidencialidad ) 

De acuerdo con las cotizaciones de los proveedores, notamos que la mejor 

alternativa es la que ofrece FICSA, pues a pesar de tener precio unitario más alto, 

recordemos que tan sólo cobrará el servicio de secuenciado del volumen de carro "A", 

por lo que viend~ el monto de negocio, resulta el más conveniente. 
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Dejando el tema económico de lado, es importante senalar que hubieron 

propuestas de los proveedores que haclan variar un poco la solicttud inicial de 

cotización, que para el caso de FICSA describlan lo siguiente: 

1. - El centro de distribución ( puede ser el mismo centro fabril del proveedor) 

debe ubicarse dentro de un rango de 8 Km a la redonda de la planta de ensamble. 

2. - Un solo proveedor consolidando todo el material y enviándolo a la planta, 

con lo que se evita el manejo de material dentro de la planta de ensamble 

3. - De esta forma, se evtta el riesgo de danar el material en medio de la 

operación diaria de la planta de ensamble. y se reduce el espacio de material en la 

linea a la mttad (al ser un sólo proveedor el que surte y no dos ) . 

Los otros dos proveedores convinieron en lodos Jos términos de la propuesta 

original. 

5.1.2.2 Cotización, adecuaciones a los requerimientos originales y 

selección del proveedor. 

En este momento es conveniente senalar que si ningún proveedor puede mejorar o 

al menos igualar las condiciones económicas que la planta tendrla al hacerlo dentro, el 

proyecto será realizado por la armadora dentro de su.s Instalaciones, penalizando quizás 

la eficiencia o productividad de la misma, pero siendo al final la alternativa con mejores 

oportunidades para la armadora en términos globales. Para saber si al final de cuentas 

se gana o se pierde dinero al hacer la operación dentro de la planta, es preciso tener la 

certeza de que el costeo fue hecho con apego a la realidad. 

La definición final del proceso deseado quedó como se describe en la figura 5.2 
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TABLA DE EVALUACIÓN COMPARATIVA 

llAVSA FICSA PET PLANTA 

Costo 4 1 3 2 

Mejor opción para la Operación .3 1 2 4 

Profundidad del análisis 2 3 1 4 

Confiabilidad 1 2 4 3 
Mejora previsible en espacio de la 

2 1 1 2 armadora 

TOTAL 12 8 11 15 

TABLA 5.2 

A menor puntafe, corresponde meyor viabilidad del proyecto por proveedor. 

De acuerdo con la evaluación del presente proyecto, se pueden apreciar los 

resultados condensados a manera de factores o criterios de selección . 

Aún cuando los resultados no apuntan claramente a una opción Ideal, si nos 

permiten damos cuenta de las ventajas y desventajas de cada uno de los proveedores. 

Revisando los resultados con el equipo, se llegó a la conclusión de que FICSA es 

la mejor altemativa ya que obtuvo la mejor puntuación en la "Tabla de evaluación 

comparativa". 

Lo anterior basado en que a pesar de que FICSA no hizo un análisis completo del 

proceso, el equipo ha determinado que los parámetros que presentó en su proceso 

propuesto cumplen satisfactoriamente con lo esperado, por lo que solamenle habrá que 

corroborarlo haciendo el estudio en conjunto. 
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Con base en lo anterior y habiendo tenido rondas de discusiones previas 

internamente, fue posible presentar el caso para aprobación por parte del"comité de 

compras" sin recibir ninguna objeción y sin dejar dudas sobre la viabilidad técnica y 

económica del proyecto. 

5.1.3 JUNTAS CON PROVEEDOR Y ARRANQUE DEL PROYECTO. 

Como siguiente etapa en el proyecto, se convocó a una reunión con cada 

proveedor por el departamento de compras y se les informó sobre el resultado del 

concurso. 

Debido a que el proyecto elegido involucraba a dos proveedores trabajando 

coordinadamente, se les informó igualmente sobre la necesidad de trabajar en camón 

junto con el equipo de trabajo de la planta para lograr acordar los puntos_ del proyecto 

que hubieran de resolverse. 

5.1.3.1 Planes de Acción y comienzo. 

Una vez que se hubo determinado que la mejor altemativá er~ FICSA; se ~io que 

MAVSA dictó oposición a algunas de las premisas de la. soll~itJ~ 'de coti~acióh, y 

consistlan en lo siguiente: 

1.-MAVSA prácticamente estarla confiandOIW producto a la competencia para que 

este se asegure de entregarlo bien. 

- La solución aportada fue el estableci_mlento de un listado de caracterlsticas 

criticas ("checklist") que FICSA llenarla de conformidad con cada embarque que 

recibiera de MAVSA, asumiendo los danos que los asientos sufrieran posteriormente al 

recibo. Se anexa copla del mismo en el apéndice para estos. efectos. (ver a final de 

tésis el •s>'ndlce # 3) 
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2.- los asientos de MAVSA no pueden ser secuenciados a FICSA y luego a la 

planta en base a la entrada a pinturas, puesto que el tiempo de ciclo es muy corto para 

poder hacerlo de este modo. 

la respuesta a este punto fue que MAVSA embarcara su producción en base a 

pintura y FICSA resecuenciarla los asientos de acuerdo con la sena! de vestiduras (JIT). 

Para el buen lanzamiento del proyecto se determinaron puntos o actividades que 

permitlan a juicio de las áreas represenladas preparar el terreno para la puesta en 

marcha del proyecto. Este lisiado de actividades permitió más adelante elaborar el plan 

de acción, donde cada área involucrada establece claramente sus requisitos de 

operación. 

Estas actividades se agrupan según su área de incidencia en el proyecto, y 

comprenden el establecimiento de controles y proce<:limientos que aseguren cada etapa 

del proceso completo de secuenciado y que permitan monitorearlo en toda su extensión. 

Las actividades conducentes al logro de las condiciones solicitadas para comenzar, asl 

como el o los responsables de las mismas se agrupan en razón del área del proyecto. 

Veamos cuátes fueron: 

5.1.3.1.1 Información semanal de producción. 

la fuente original de la información a detalle de la producción semanal son los 

manifiestos que se emiten, tanto a FICSA como a MAVSA en su calidad de 

proveedores de partes. En estos manifiestos se describe el número de serie de la 

unidad a producir, el número de secuencia' su descripción por código de carrocerla, 

color externo y color interior, asl como otras opciones significativas para los fabricantes 

de asientos, tales como asientos eléctricos, interiores en piel, colores combinados, etc. 



• El número de secuencia corresponde al orden con qué cada u1'ldad será 

ensamblada. Este Identificador no tiene relaclón directa con el m'.nne~~ d·e· ~sÉ!rie del 

coche VIN (Vehicle lcentificetion number). 
. . . 

Todos los vehlculos entran a ensamble siguiendo el númer~· d8 ~Uenci8 'en 

forma progresiva, sin embargo c_ontOrme el auto avanza" e_n su ·p~~sof Pü~de :·~er' 

"retrasado" o "rebasado" debido a 'problemas de pintura, materiales, ensamble, etc. por 

autos con número de secuencia distante. 

92 

Los programas semanales de fabricación de asientos se establecen en función de·. 

estos manifiestos, que son recibidos también a través del buzón electrónlcci EDI" con el 

cual se enlazan todos los proveedores de autopartes. 

También reciben de manera semanal los requerimientos d!3 parte~· en base al 
. . - . -

consumo diario previsto para las tres semanas siguientes (producción·en'.firme·) y g· 

semanas más en pronóstico de producción a través del sistema· de ordenamiento de · · 

materials ISP. 

Por lo tanto, todo lo relativo a la información semanal de producción se encuentra 

ya ope~ando de manera satisfactoria, por lo que habrá que determinar en adelante será 

lo relativo a la comunicación en tiempo real para la secuenciación. 

5.1.3.1.2 Comunicaciones para el secuenciado en base a producción real. 

El proveedor del secuenciado JIT (FICSA) deberá de contar con personal fijo 

dotado de radioteléfonos en el punto de entrada a vestiduras, desde donde deberá 

transmitir la secuencia real de producción hasta su planta ubicada a 3.5 Km de la planta 

de ensamble. 

" *' EDI "Etectronlc Data Interface• • Corresponde a un estandar de intercomunicación en la Industria 
automotriz entre armadoras y proveedores. 
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Para esto se requiere autorización del personal de comunicaciones de la planta a 

fin de evitar la duplicación de frecuencias de transmisión o Interferencia con otras 

senales dentro del complejo. 

Asimismo se deberán de correr pruebas para condiciones extremas de transmisión, 

ej. lluvia, tormenta eléctrica," transmisión próxima a robots de ensamble, baterlas bajas o 

pobres, etc. 

Como una vla de comunicación redundante para el aseguramiento del surtido de 

asientos de carro "A", MAVSA también contará con radios para notificar a su planta 

sobre discrepancias o errores en que haya incurrido FICSA con el secuenciado, y 

cuando haya confianza en la estabilidad del proceso en general; paulatinamente será 

eliminada. 

Como un punto de mejora continua, se pretende que la comÍ.mlcaclón a la larga 

sea por medio de enlaces electrónlcos que permitan a FICSA en particular y a cualquier. 

otro proveedor de JIT conocer la secuencia de producción en vestiduras de manera 

confiable. Para esto se determinó la necesidad de que el proyecto de comunicaciones 

en especifico sea analizado entre compras y EDS. 

Como contingencia, para cualquier calda del sistema o pérdida de comunicación 

radial, se estableció el secuenciar directamente conforme al programa de pintura, lo cual 

significa temporalmente enviar más juegos de asientos de los que en realidad se van a 

consumir, quizás con material en exceso, pero nunca estando más atrás del programa. 

( Ver fig 5.2 , 5.3 y 5.4 ) 

5.1.3.1.3 Consideraciones de embarque. 

La frecuencia de embarques fue determinada en base a la producción de la linea 

de la siguiente forma: 



i. 

94 

CONCEPTO MEDIDA 

Velocidad máxima de ensamble de la linea 35 autos/hr 

Capacidad de dollies de embarque 12 Juegos e/u (delanteros) 

Frecuencia de comunicación por radio a FICSA cada 1.714 min: 

Frecuencia FICSA Planta Ensamble: 

Unidades de transporte 

Punto de secuenciado 

Equipo de embarque 

Platafonnas de elevación (2) A ser pagadas por GM en el precio 

TABLA5.3 

Las consideraciones anteriores fueron acordadas en las reuniones de trabajo 

establecidas semanalmente con los proveedores y el equipo de trabajo, 

Para el arranque del proyecto el banco de cancelados y reprogramados de carro 

"A" debla de quedar establecido en FICSA, auque por el momento se ubicaba en 

MAVSA. 

Sin embargo.se acordó no transferirlo directamente a FICSA por restricciones de 

espacio además de que estaba sobredimensionado por cambios radicales recientes a la 

mezcla de producciónen la planta. 
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De esta fonna, conforme se fueran requiriendo partes de este Inventario, FICSA 

pasarla por estas a MAVSA,y lo enviarla directamente a la planta, en vez de FICSA 

enviar por él para secuenciarlo posteriormente desde su planta .. 

Otro punto aclarado fue el del equipo de secuenciado necesario. El año p.asado, se 

hizo una compra de 62 dollies entre traseros y delanteros, de los cuales la armadora 

pagó la mitad y MAVSA la otra mitad. De esta forma los 31 dollies própiedad la 

armadora fueron entregados en comodato a FICSA luego de haber determinado que le 

bastaban para realizar los .envlos JIT. 

Mavsa por su. p~rt·e retiró del sistema una cantidad de;·lci~ ·~~e le ~erteneclan, 
quedándose con er e<iuip~ ¡uslci para embarca.r sus asi~nto~ a ¡;,~sX dos veces por 

turno, no sin antes ha!Íe; ofertádoaí grup~l~veritá de,i~fi:i~ríi~s~~ su pr~piedad que 

quedarlan en exceso. - '· .• :,:::;:-. -
. _-. '_-' :-·.- ' 

.Para· el casó de las platafonnas necesarias. para ·'ª op~r~~ión, l\,IAVSA habla 

instalado dos de su proplBdad él1 'º~~Üntos di uso eri la llneápara.'~sientos d~lanteios 

(izquierdo y derecho). -
~ . - - ; . ; ' . . , ::·. -~ ". ' 

Al dejar de tener el surtido a la linea de ens~mbÍe·, pretendió r~iírar kus pl~tafonnas 
. ; , .. _·,· .. ,_ .. 

de la linea._ sin .embargo, la gente de operaciones las solicitó quienquiera que "rüerá el 

secuenciador final a la planta. 

De esia fonna, las plataformas fueron pagadas a MAVSA por FICSA quien á su 

vez harla el cobro de las mismas a la annadora por medio de un diferencial en el precio. 

5.1.3.2 Establlldad y curva de aprendizaje 

Una medida que dio muy buenos resultados fue la de establecer periodos de 

entrenamiento en el punto de uso para los operarios de FICSA. 
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Este entrenamiento se enfocó al aprendizaje y pleno dominio de las diferentes 

opciones de asientos para carro "A" que produce MAVSA, mediante el soporte en el 

punto de uso durante dos semanas por parte de los operarios de MAVSA. 

De esta manera los problemas por errores de secuenciado en el punto de 

operación fueron minimizados, pasando prácticamente desapercibidos para la 

operación. 

Y es asl como se llegó al cierre de la fase de puesta en marcha del proyecto, 

dejando de participar con ello el equipo de trabajo en el monitoreo del mismo, y tan sólo·. 

recibiendo en adelante seguimiento por parte del grupo de materiales en. cuanto ª·'su 

desempeno {oportunidad de entregas) y problemática general como cualquier otro. 

proveedor. 

Sin embargo en ocasiones se hace necesario tomar acciones por parte. de alglln. 

miembro del equipo ~n lo que se refiere al secuenciado de asientos. co.:nc:i ajemplo .de . 
. . 

esto citamos lo siguiente: 

El moniloreo de todos los proveedoras domésticos a /a planta se hace 

concentrando el desempeño de los mismos en un documento único. Ocurre que dicho 

Informe se distorsiona al mezclar a proveedores JA T con proveedores cuyas entregas 
son más espaciadas, por lo que se hace necesario establecer por parta de malaria/es 

mismo un nuevo tipo de documento que permita el moniloreo del desempello de todos 

Jos proveedores sin perder la veracidad al momento de establecer comparaciones. 

5.1.4 TIEMPO DE CICLO Y ESTADO FINAL 

De acuerdo con las juntas de trabajo, y haciendo un minucioso análisis de los 

ciclos de entregas, se vio que eran en principio satisfactorios, pues la ventana es de 1 hr 

con 45 min. y el tiempo de respuesta al punto de uso es de 1hr con 8 min. (ver flg 5.S) 
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La frecuencia de entregas podrfa ser menor, sin embargo el transporte que 

tendrfa que Intervenir harla incosteabfe el proyecto. 

Aún cuando existe una holgura de 32 minutos, y se pudiera embarcar con ése 

desfase estando dentro de tiempo, se provocarla una carencia de transporte para el 

sigulerite ciclo, con fo que se incurrirfa en faf!antes o paro de flnea. (ver tabla 5.3) 

Un factor de gran importancia es el área foglstica con funciones de regulación en 

el área de recibo en la planta armadora. 

Suponiendo que la flnea de ensamble está detenida, y no se .han Jibérado Jos 

dollies vaclos, se pueden almacenar dos cargas de llenos en esta zona. 

Es muy importante sef!alar que la actividad del secuenciador estaiá: "tot~lnmnte 

"encadenada" a la linea de ensamble, por IÓ que deberá ser capa~ de.ab~·orber I~~ ~aros 
de flnea o aceleraciones y tiempo extra en que esta incurra. · · · 

Por último sef!afaremos que debe existir u~ gran nwel .de ·~~nfianza entre las 

partes involucradas, pues si no; fácilmente se puede caer en reglamentaciones 

excesivas y aspectos legales de por medio que pueden poner en riesgo el interés final 

por el trabajo en conjunto. 

5.2 CONSIDERACIONES Y ANALISIS DEL TRABAJO DEL EQUIPO 

5.2.1 FACTOR HUMANO, COMUNICACIÓN Y LIDERAZGO. 

Durante la puesta en marcha del proyeclo se vivieron situaciones de diversa fndole 

que de alguna forma entorpecieron fa buena implementación del proyecto. 

En un principio por alguna razón no participaban regularmente todos los 

Integrantes del equipo, no habiendo por Jo mismo representación de todas las áreas 

involucradas en el proyecto. 



98 

Se buscó apoyo en los supervisores de los ausentes para soportar el trabajo del 

equipo con la asistencia de algún representante. Sin embargo, no siempre se tomaba 

esta acción como bien Intencionada, por lo que la gente que debla participar regresaba 

con el coordinador del equipo quejándose de haber sido expuesto ante su jefe directo 

sin haber sido ni siquiera invitado con antelación. 

Se hizo entonces necesario revisar individualmente entre el coordinador y cada 

uno de los participantes (incluyendo los proveedores) la importancia de un equipo 

trabajando en forma compacta y dirigida, con un compromiso real por el objetivo del 

proyecto en particular. 

Asimismo, ya en las juntas se determinó que ninguna acción o decisión tendrla 

efecto si no era con el aval explfclto de todos los involucrados 

Una función propia del coordinador del equipo además de su función de llder 

formal del grupo y "?ueno" natural del proyecto, fue la de contribuir a solventar las 

dificultades y agilizar todas las actividades cuando fue requerido. 

En determinados momentos se entolj)ecieron los avances en el programa debido 

entre otros factores a una "resistencia pasiva" a la labor del equipo por parte de _algunos 

individuos. 

Con el fin de contrarrestar este efecto''. se estableció un acercamiento mayor del 

sujeto al equipo y su labor, mediante una expresa visita al punto en que la operación 

deberla llevarse a cabo. 

" No sólo se busca contrarrestar el efacto, sino el lograr motivar al sujeto a que participe de forma actlVa 
1 posltiVa en el proyecto. 
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5.2.2 FACTORES NEGATIVOS PRESENTES EN EL EQUIPO DE TRABAJO. 

Tal como se vió en el capitulo 3, existen factores negativos que se ciernen sobre el 

equipo de trabajo y sus resultados. Estos factores pueden llegar a ser importantes, de 

tal forma que la actividad del equipo puede llegar a pasar desapercibida y sus resultados 

a disolverse tras infructuosas reuniones de trabajo con esfuerzos divergentes y objetivos 

poco claros para el conjunto. 

En el proyecto aqui analizado, se detectó la presencia de estos "roadblocks"" y 

más aún, el peligro que entrar'\aban para la continuidad del grupo, de la forma que 

adelante describiremos. 

En un principio, se tenla la noción del objetivo del grupo y su trabajo, que era el de 

lograr el "outsourclng" de los asientos. 

Sin embargo, esta noción no estableclaper sé la necesidad del equipo de trabajo, 

por lo que se convocó dfo!sde. un ~rl~ci~Ío a 'todos los pa~i~ipa~té~,'~ara,fl~cer una 

definición clara, ámplia y muy des~riptiva ele lo qué se pretenclla lograr al fin~I de la 

implementación. 
- . - :·' - ."· ·<-

Algo que no quedaba claro para el equipo era el alcance de las aÍrÍb~ciones que el 

mismo podla llegar a tener en caso de marchar por la senda correcta •. por lo que eri 

repelidas ocasiones durante las juntas hubo que recapitular s~~;e '1~~ il11~1icaci~nes de 

lograr los objetivos particulares del proyecto de acuerdo clln lo; riiqui~Íto{~en un pÍ~zo 
conveniente para todos. 

Una vez que el objetivo del grupo se cumplió, las juntas .se fuerón espaciando 
.: ·. ~ ¡ ~· - - ·. .;_ - :-.- ·: .. 

hasta prácticamente desaparecer de acuerdo con la decrecie.nt~ necesidad. de reunirse 

para discutir los avances del proyecto. 

" def. Roadblock . Del Inglés obst~cu/o. Se uüliza el término pues describe claramente la Idea dentro del 
entamo de la planta de ensamble. 



100 

Por otra parte, es importante senaJar que al momento de concluir el presente 

trabajo de tesis, la metodologla de trabajo ha sido aplicada ya en un sinnúmero de 

proyectos, de los cuales no todos han demostrado su viabilidad. Sin embargo, el hecho 

es que el trabajo en equipo para la compra de autopartes es un proceso de trabajo 

sistematizado y con plena vigencia en el presente. 

Hemos visto pues, que el proyecto fue un logro rotundo en cuanto a tiempos de 

implementación, logro de objetivos en Jo concerniente a calidad, precio y servicio, y 

sobre lodo como una experiencia enriquecedora humanamente hablando para cada uno 

de los participantes en el proyecto. 



Modelo de Compra (Outsourcings) 
Equipo de Trabajo 

Asistencia de 
proveedores 

expertos 

Miembros del Equipo 
Compras 
Calidad 

Materia/es 
Finanzas 

Manufactura 
Operaciones 

Sd,SQAyPR 
Ingeniería del Prod. 

Iniciativa de 'Outsourcing" 

Análisis por el equipo 
¿Qué se tiene ? 

Vs. 
¿Qué se necesita ? 

Recomendación del Equipo 

Aprobación por el 
Comité de Compras 

Implementación del proyecto Fig. 5.1 



Modelo final del secuenciado de asientos 
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Rampa de , 
descarga 1 1 1 1 1 

Fig 5.2 
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!Tomar la secuencia dft vestckJras. 
Preparar secuencias de los inventanos. 
Cargar el camón de secuenaado 
Transporte a la armadora 
Oescar¡p del carnOn 
Tr~ a punto de lt50 

Recoger ~dolbes~ vados 
Cargar camión de regreso 
Retomo a planta del proveedor 
Descarga de Rdolli~R vacJos 

hr.totalu 

Análisis del tiempo de ciclo 
Envlos de FICSA a la annadora 
.. mpo Hora 1 Hora 2 

28 
10 
5 
17 
3 
5 
5 • 1 
5 
15 
5 

1.63 ' 
' 

tiempo de respuesta 
t.13hr 

Ventana tiempo real: 1.75 hr. (1hr 45 mln) 

Hora 3 

" 1§ 

"' 
a Transporte No 1 
e Transporte No 2 

- El proceso de secuenciado se inicia al conocer por radio fas 
unidades y el orden en que entran a pintura. 

1 
1 

- Si hay huecos, éstos se "surten" y cuentan dentro del juego de 16 unidades. 
- El sistema prodña soportar frecuencias de envio mayores, pero afectaría 
el costo del proyecto debido al transporte. Se establece 1 embarque cada 30 min. 
- Hay un procedil)1iento para daños, y contingencias en general. 
-Se espera un promedio de 560 juegos de asientos diaros (ya con la mezcla). 

FigS.5 

Hora 1 

~ 
! 



CONCLUSIONES 

La mejora continua implica un proceso recursivo y constante dirigido hacia el 

cliente, y permite a toda la organización contribuir a alcanzar los objetivos básicos de 

la empresa en la optimización de la calidad, costos y entregas. 

La mejora continua tiene la cualidad de ser tanto filosofla base de operación, 

como proceso para exceder las expectativas delineadas en las áreas funcionales de: 

liderazgo, calidad, costos. entregas y tecnologla1
• 

De lo anterior, se desprende la necesidad de considerar la gestión de compras 

dentro de las empresas como un elemento clave en la operación de las mismas, ya que 

puede generar resultados tangibles tanto a corto com'! a mediano y largo plazo. 

En la industria automotriz, la gestión de compras se vuelve estratégica para la 

operación de las armadoras, aún por encima de la función del área de ventas, en donde 

la linea de productos a vender se limlta a unos cuantos modelos en diferentes 

'cfr. TFE,Targets For Excetlence, General~ de México, 1992. 
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versiones. El número de partes compradas para ensamble asciende a varios miles de 

referencias para cada tipo de vehlculo, considerando diferentes opciones y versiones 

del vehlculo. 

La presente tesis plantea que el trabajo en equipo ayuda a que cada miembro de 

cada departamento se comprometa dentro de la organización a tomar los objetivos de la 

empresa como los propios directamente, aportando su parte correspondiente de trabajo 

y buscando por ende el fortalecimiento de la relación cliente-proveedor, tanto a nivel 

interno como entre las organizaciones; redundando todo esto en beneficio del cliente.' 

En una propuesta como la que se maneja aqul, hay que tener presente que el 

grupo tenderá a conformarse como un pequeno núcleo de la sociedad en que se 

inserta, con los diferentes tipos de relaciones de atracción, repulsión o apatfa que se 

desarrollen entre sus miembros y hacia los supervisores. 

El involucramiento del personal a todos niveles en la planeaclón de actividades 

(como la compra) y de procedimientos de trabajo en general dentro de una empresa, 

permite que al final el empleado se sienta contratado no sólo por sus manos sino por su 

inteligencia y su corazón comprometido con la misma, permitiendo que la unión de 

esfuerzos produzca una sinergia de proporciones nunca antes vistas. 

Al momento de concluir el presente estudio de tesis, se observa que a pesar de 

las dificultades encontradas en el camino, el equipo de trabajo se fue consolidando 

hasta el punto de lograr establecer una dirección de común acuerdo; juntando en una 

mesa inclusive a dos proveedores (competencia directa uno del otro) hablando no de 

precios ni de ventajas hacia uno u otro lado, sino en una base Ganar-Ganar, que a la 

larga redunda para todos en mejor margen para las empresas y mejores utilidades para 

los empleados. 

' Referirse a la lntroducciOn para complementar. 
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Fecha y hora del 
embarque._-'-------

SECUENCIA# 

Cubiertas protecc. 

Limpieza general 

molduras complelas 

Insertos de piel 
dañados/ faltante 

Cabeceras 

Golpes en unidad 

Partes electricas y 
controles. 

Descansabrazos 

OTROS (VER ABAJO) 

LISTADO DE 
VERIFICACIÓN 

COMENTARIOS 

ADICIONALES 

Supervisor FICSA (recibió) 

Nombreyfirma 

Supervisor MAVSA (entregó) 

Nombre y firma 



RECOMMENDATION APPROVAL 

GSRN......,, NIA Pert Neme: SEATS SEOUENCING 8u)'9r'1 Nsme: Date: ----Part Number: N/A CarUn1: "A" & • J. Buyer'a Phone: ---- Commodity: 

._ ... - """"' e"""' """" """" -- "" "'" ,,_ ··- - ..... - """"' 
_, 

Rtt. '"" - _,, 
c....,,.,Mfl ,,.,_ ,._ 

C..-iyotMft~l"n' ·- 1 .. _ 1 .. :...1 
Assemblyl 15,0001 

1 

·ooT 8.40I 
$126,036 31 $465,000 ($338,9641 -2.6894 

Plant ln-house FICSA ,,,, 
84,200 l~ $ 8.40 $707.482 o 'º $707.482 0.00% 

833,618 4116,000 • 3118.611 ~¡ 

bngth of Contr•ct: Uf• Time_ long Term_ Annual_ 

lead time: __ _ ..... 
Data 

• Cllendar Veer: 
94: $61,420 
97,----

reer Sav9d: 

11.1111.;;iu 

Manager 

95: $214.969 98: ___ _ 

ftngineering 
Marutger 

~ 

l"'ªtllrllll• 
Manager 

-----------
To¡• S•vings: t276.389 

·-G .... 
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