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INTRODUCCION

Hace casi 100 afios, el automévil se lanzé a conquistar los caminos, y desde
entonces, la industria automotriz se ha convertido en detonadora de una actividad
econdmica de grandes proporciones, debido al efecto en cascada que desencadena con
sus proveedores, los cuales siguen fielmente las pautas de produccién y las tendencias
en manufactura que la industria termina! les va indicando.

Desde el inicio se observé que el mejor margen para la industria estaba en el
ensamble, por lo que se recurri6 a la manufactura extramuros de las partes y
componentes para la industria terminal.

Actualmente, las principales desventajas de la industria automotsiz son aquéllas
que una vez fueron sus mejores armas: sus enormes dimensiones y la gran estructura

organizacional con que cuenta; elementos que impiden a todas luces una flexibilidad
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acorde con las demandas de un mercado cambiante y con mayores requerimientos cada
vez. v

E! sector automotriz debe ser lider y no seguidor de los avances y desarrollos
tecnoldgicos de hoy en dla, que pasan de la imaginacién a los planes de produccién en
un abrir y cerrar de ojos; de tal manera que los controles electrénicos de cambustion,
sistemas de frenos antibloqueables, embragues electromagnéticas, controles de traccion
electronicos, bolsas de aire contra impacto, materales estructurales ultraligeros,
automobviles hibridos y eléctricos; son términos que cada vez nos son mas familiares
gracias a la publicidad proveniente de Europa, Oriente y Norteamérica.

En México, sin embargo; estos parametros se antojan distantes, maxime si
consideramaos que la industria automotriz estd habituada desde hace tiempo a trabajar
dentro de barreras proteccionistas contra incursiones de materiales, partes, ensambles e
inciuso vehiculos provenientes del exterior.

En particular consideramos que el reto al que ros enfrentamaos, debe de ser
superado por medio de estrategias de integracién nacional que contempten el fomento y
desatrollo de una base sdlida de praveedores, capaz de competir a nivel mundial en e!
mercado de su especialidad )

La competividad del sector Mexicano Automotriz (compuesto por armadoras y
fabricantes de autopartes), solamente serd 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 fa empresa, con
invalucramiento real de la gente para satisfacer plenamente las demandas del mercado
por media del trabajo en equipo, de tal sueste que ta consistencia en estas actividades
permita lograr avances sélidos y tangibles en el proceso de la Mejora Continua. i



144

En este trabajo de investigacion se analizard la conveniencia de elaborar
procedimientos de trabajo orientados al trabajo en equipo, en lo relativo a la compra de
autopartes.

Esta compra, abarca mucho mdas 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 habra respuesta positiva en caso de surgir
problemas durante el desarrollo de la parte y atn cuando las entregas a planta hayan
entrado en operacidn.

Para que el proveedor pueda cumplir bien lo mds pronto posible con lo anterior
debe tener acceso a informacién concisa y clara de los requerimientos que le solicitara
cada uno de los departamentos que le evalqérén en los puntos anteriormente

mencionados por parte de la armadora.

Es en este punto donde de nuevo se ve ia necemdad de coordinar esfuerzosen
equipos de trabajo para la consecucién del fi in, lo cual significard en el corto plazo un
flujo mas desahogado del proceso de compra de' éutopanes, y en el largo plazo un
proceso agil, expedito y sobretodo con menor tiempo total en su duracién.

En el primer capitulo se hace una suscinta descripcin de la Industria Automotriz
en México, desde sus origenes hasta la actualidad,,toc.vando témas que repercuten en su

entomno, como el TLC o la devaluacion del 94.

En el segundo capitulo se habla en general de la a vndad de compras en las
empresas. Asimismo se describe la actividad de compras ‘a ppaqgs ta_l como se- .
realiza originalmente. e T

El tercer capltulo expone aspectos de la mejor' ua’que; ‘se conslderan"'
‘relevantes para el presente estudio, asi como nociones de de.sarrollo humano y de

trabajo en grupos muitidisciplinarios.
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En el cuarto capitulo se integra la propuesta de trabajo asi como la descripcion de
actividades y érea de influencia del equipo.

En el quinto capitulo se describe la puesta en marcha del equipo de trabajo asf
como las situaciones adversas que surgieron adicionalmente a las consideradas en un
inicio y la forma en que fueron efiminadas, y !a descripcion técnica del proceso
propuesto por medio del trabajo en equipo.

Como una recapitulacién det andlisis, se agrega un apartado de conclusiones,
donde se sustenta el resultado, es decir; las ventajas de trabajar en equipo Vs. trabajar

con pequenas actividades en forma subsecuente.



CAPITULO 1.- LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO

1.1 ANTECEDENTES
11, 1 MEXICO Y EU: ¢ HERMANOS O AMIGOS?'

La relacion entre México y los Estados Unidos siempre ha sido dificil,
salpicada con desigualdades y conflictos que hoy en dia nos orillan a buscar un claro
entendimiento entre los dos palses.’ Desde los origenes del México Colonial, inglaterra
y Estados Unidos intuian su gran potencial, por lo que aprovechando su debilidéd
politica, se inmiscuyeron descaradamente en los asuntos internos de México, apoyando
innumerables conspiraciones e incitando e! divisionismo interno. En 1823 se establece la

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

' Al gobemnante de un pequefic pals del antiguo bioque socialista e preguntaron una vez °;, Y ustedes como
califican la relacién que lievan con la U.R.$.S.; como pais amigo o como hem\ano7 alo cual ¢! respondié , *Como
hermanos, porque a los amigos uno tiens uponunldad de escogerics en la vida..."

2ctr. RIDING, Alan, Vecinoa gistantes, ed J Mortiz, 1a ed., trad Pilar Mascawd
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Mias adelante, en 1848 EEUU invadi6 nuestro pals, con lo que se consolido la
cesion de la mitad del territorio Mexicano a EEUU a cambio de 15 millones de pesos.' .

Por otra parte en Yucatan surgié la guerra de castas que concluys con sendas e
infructuosas invitaciones de anexar ese estado a Espafia, inglaterra y EEUU. En 1861
tropas de Francia, Espafia 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 envié una propuesta secreta a
México para que este tomara las armas contra EU v quedaran sujetas sus tropas en
América, que de lo contrario estarfan disponibles en Europa. De ganar Alemania en
Europa, .se obligaria a EU a devolver a México el territorio perdido en 1848.*

Ya en nuestros dias, en los afios setenta, fa atencién estratégica de EU sobre
México se profundizé debido a la crisis del petrdleo en el Medio Qriente, pues al ser
proveedores Unicos del oro negro para América (junto con Venezuela), su-
abastecimiento se convertia en problema de segusidad nacional para el vecino del
Norte.*

€1 seguro que se aplicé fue el crédito "barato" de los EY para México, pues de
manera inmediata se evitaba la busqueda de fuentes externas de ingresos ajenas al
Petréleo, a la vez que se provocaba un sobreendeudamiento del pais que irénicamente .
lo hacia inelegible para nuevos préstamos en et futuro.*

Sin embargo, en 1982 vino la vuelta a ia realidad de la economia del pais, con la
devaluacién del peso frente al dolar y la estatizacion de Ja banca, México voivio a ser
visto como un tipico pals tercenmundista, atrapado en el caos politico y econémico y sin

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

ch ALVEAR Acevedo, Canos ef o/, TLG: Marco_histérico para una negociacién, Ed Jus, 1891, 1a parte.
“ctr Tniegrama Zimmermann, Servicio de Inteligencia Britanico, 1917.

Scfr. SAXE FDEZ, John,"Fiia EU la Poiftice Exterior do Méxicg®, Excélsior, México, D.F. Martes 1°Feb, 1084.Secc.A.
SE} sistema se puede comparar con equél que durante la Colonia en México se conacid como tiendas de raya* (Ver
historia de Mexico, José Vascorcelos)
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La renegociacion de la deuda por su parte, también contribuyo a tender un cerco
a México, al aislarlo politicamente del resto de Latinoamérica, por pactar acuerdos que
tacitamente lo alejaban de la " Solidaridad Latinoamericana ",

En palabras de John Dimitri Negroponte, ex-embajador de EU en México EI TLC
"... permitira institucionalizar la aceptacién de una orientacién estadounidense en la
politica exterior de México."”

Como se ha visto, la relacidn 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 coyunturalgs y ventajas competitivas dentro de! entorno globalizador actual

de la industria automotriz, como se analizara mas adelante.

1.1.2 LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN MEXICO (Historia)

La Industria Automotriz comprende en la actualidad a empresas dedicadas a la
fabricacién de automoviles, camionetas, camiones ligeros y pesados, tractocamionses,
autobuses integrales y sobrechasis, asi como motores y transmisiones.

Esta industria, se establecid en México en 1925, con procesos basicos de
ensamble de material importado, enfocéndose exclusivamente en el ensamble de los
vehlculos. o

Posteriormente se exigié por parte del gobierno que los automéviles tuvieran un

minimo de material local dentro del ensamble, con el fin de incentivar el desarrcllo ds la

Tapud. SAXE, John, op ¢it,
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industria manufacturera nacional, ya que hasta entonces las partes tan sélo se
importaban.

A partir de ese momento, la industria automotriz mexicana se especializd en
vehiculos comerciales ligeros y pesados, debido al auge de las actividades industriales
y mercantiles que se efectuaban en el pais. Més adelante hubo un reconversién de la
industria, toda vez que tas matrices de las armadoras establecidas en nuestro territario
ocuparon su capacidad en material bélico para fa 2* Guerra Mundial, en tanto que la
fabricacion de vehiculos civiles fue restringida a bajos volimenes a ser producidos
fuera de los EEUU por las subsidiarias.

Fue en 1962 que se consolidé en México la politica de sustitucion de
importaciones y se dispar¢ la fabricacion nacicnal de autopartes, motores y vehiculos.
En 1981, la Industria Automotriz alcanzd sus niveles mas altos desde su
establecimiento en nuestro pafs, con ventas domésticas superiores a los 571,000
vehiculos.

En este momento, hubo que racionalizar la venta doméstica, y buscar mercados
en e extranjero, con lo que para 1992 se logrd la cifra de 706,914 autas para el
mercado interno.* ’

A partir de 1992 se redujeron las aceleradas tasas de crecimiento que habia
experimentado el sector con anterioridad, y ya para el 93 para algunas empresas hubo
disminucién en sus voldmenes de fabricacién.

{ VerFig 1.2)

Scfr. SECOFI, monografia 10 *ELTLC de América del Notte, Sector Autornairiz®, octubre 1591,



&

5
En Junio de 1993, la Industria Automotriz terminal ya habia disminuido su
produccién en un 18% con respecto al mismo mes al afio anterior, como medida para
disminuir los altos inventarios que al cierre de mayo ban ya 89,900 unidades.’

Comparativamente con el afio anterior, la venta doméstica de unidades cayd un
10% para el primer Qemestre del afo, en tanto que las exportaciones lo hicieron en un
8.5%. La venta de autobuses, cayo en un 7.15%.

Para enero de 1994 se registra una baja del 9.1 % en la venta en comparacién
con el mismo mes el afio pasado, situacién propiciada por las altas tasas de interés
reales que desalientan ia adquisicién de unidades nuevas, principalmente camiones.

Referente a vehiculos de pasajeros Unicamente, Ja baja representa un 10.5 %
contra el mismo mes del afio pasado.

Esta situacion se ve atenuada por el incremento en las exportaciones, global de
65.1% y en pasajeros del 78.4% para el mismo perioda.*® ) '

Las condiciones para el presente afo sehalan Inoertidumbré‘ debido a’la

introduccion de nuevas lineas para el mercado de compactos y subcompactos tal como . -

A pesar de lo anterior, las perspecuvas a medx ' !
dentro - del contexto del -TLC, las venta;as compe " del 1an iréi‘ao‘ ;
importantes flujos de inversion extran]era amén de que po}eqcua!vaumgnia Vdevl
mercado intemo al mejorar las condiciones de la ecqnoA a ¢ PR

Setr. CELIS, Darlo, mwmﬂmmmm El Flrundm. Seec. de Amlmh Meneo D F..
28|uluo 83)
AMIA, boletin 338, feb 1904.



113 EL TLC Y SU IMPACTO EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ.

En ios noventa, se consolidaron en México las tendencias que prevalecieron
durante la década anterior hacia la apertura financiera y comercial, asi como hacia fa
inversién forénea.

Estas tendencias implicaban grandes perspectivas de crecimiento econdmico y
comercial a largo plazo, toda vez que fa desbocada econom(a Mexicana parecia por fin
flegar a estar bajo control y no sélo eso, sino que sus indices anunciaban estabilidad,

En 1990 México, Estados Unidos y Canada decidieron iniciar piaticas formales
con el fin de vistumbrar la formacién de una zona de Libre Comercio en América del
Norte.*

Este solo hecho (inicio de platicas), modificd las expectativas y conducta de

agemntes o i e i ionistas de varios pat: alrededor del mundo hacla los

tres paises, dada la magnitud del mercado a integrar en un solo bloque econdmico.
Sin embargo el impacto de este cambic de actitudes de! mundo hacia

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

a) Canadé y Estados Unidos ya convivian comerciaimente dentro de un tratado similar,
por lo que la firma de un Tratado de Libre Comercio con México no significaba en

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

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

México importaba de EUA el 70 % de sus compras internacionales.

¢) Es el primer tratado de libre comercio que México firna dentro de norteamérica.

“efr ITAM, México y o Tratado Trlateral de Libie Comercio, Impacts Sectorial, México,D.£. 1883,p4.
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" Es importante destacar que el impacto en todos los sectores econémicos del pais
ha sido variable, en algunos casos los efectos se veran reflejados de forma inmediata,
mientras que en otros, serd en forma gradual que se apreciaran los resultados del citado
acuerdo comercial. A pesar de estas diferencias, a la larga toda la economlia del pais
estara expuesta en forma balanceada a las leyes del mercado regional.

Se dice que: * El TLC de México con EUA y Canada busca reducir los obstaculos
remanentes al intercambio de bienes y servicios entre las tres naciones, por lo que su
justificacion tltima se encuentra en los beneficios asociados al comercio internacional. *

En México, el TLC consolidé la estrategia de apertura que se impulsé durante et
sexenio Salinista.

Cabe sefalar 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 articulos de importacién al pals, lo cual desalenté el desarrollo techolégico de
los sectores industriales secundarios (manufactura y transformacién).

Durante este perlodo, las barreras arancelarias en México significaron una
pérdida de competividad cada vez mayor segin el grado de especializacion de cada
industria.

Tamblen en la Industria Automotriz hubo este efecto,a pesar de que el ensamble
de automdviles en México es una actividad de bajos costos de manufactura en
comparacién con el promedio Internacional. (Por costos de Mano de Obra, Costo de los
recursos asociados, ventajas fiscales, etc).

De haber sido capitalizadas estas ventajas competitivas dentro del sector, el
desarrollo de la industria seria equiparable al del resto del mundo, sin embargo ahora
con la presencia del TLC se hacen patentes las 4reas de oportunidad no aprovechadas

en el pasado.
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Esto provoca que actuaimente en fa Industria nacional haya rezagos (mayores o

) si comp )s contra

similares de fos otros dos palses firmantes.
Como una consecuencia de lo anterior, )$ que es practicamente imposible

determinar una tasa optima de apertura para todos los sectores; por o que cada uno
debe ser evaluado en funcion de factores como los siguientes: fuerzas, debilidades,
amenazas, oportunidades, estrategias gubernamentales, tendencias histéricas y de la
tecnologia relativa al sector asi como aspectos fiscales, entre otros, contemptando 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 reestructuracién y transformacion, tanto en lo relativo a sus
procesos productivos, como en sus procesos de comercializacion, encabezando las
tendencias seguidas por la economfa mundial.

A ultimas fechas se ha presentado fa Globalizacion, oponiéndose a las
tendencias de Integracién Vertical de la Industria, ampliando los horizontes de accién a
través del fortalecimiento de la relacibn entre subsidiarias, por un lado; y por medio del
establecimiento de alianzas y licencias de intercambio tecnolégico e Industrial, por el
otro.En el entorno de las autopartes, destacan a nivel mundial por sus altos niveles de
calidad y confiabilidad a ultimas fechas los fabricantes de Corea, Taiwan, México y
Brasil.

Una tendencia de la industria es la del involucramiento del proveedor con el
desarrollo de las partes desde su fase de disefio. Esta tendencia es una realidad en la

politica de emp de las doras en EEUU.

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

partes provocaron mmercados protegidos contra estos productos, por lo que la
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mercadotecnia automotriz japonesa tuvo que reorientarse por medio de alianzas

Sratd

gicas y coir iones con los fabricantes locales, situacion que logré provocar un
sano desarrollo de la industria en EEUU y Europa. Este proteccionismo { no sélo de la
industria automotriz) tuvo que ver en la formacion de los tres grandes bloques
econbmicos que conocemos hoy en dia: Norteamérica, Asia-Pacifico y Europa.

En 1989 la Industria Automotriz a nivel mundial entrd en crisis, influyendo en
Europa el debilitamiento econdmico de Algmania, con un efecto "dominé" en el resto del
continente.

En EEUU hubo una enorme desaceleracién en la produccidn de automéviles, en
tanto que en el Japén ocurrid algo similar en su mercado local. El mercado de los autos
japoneses en EEUU también sufrié una contraccion, 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

entré en un perlodo desfavorable, llegando a acumular (en mayor o menor grado segun - 5

la ammadora de que se trate) pérdidas considerables.

Actuaimente, la Industria Automotriz Estadounidense se encuentra de nuevo k

trabajando rentablemente, en una incipiente fase de recuperacuén :'a pesar de sus'

conflictos sindicales, que Ia hacen ser paco flexible en sus procesos de manufactura con

alto contenido de mano de obra

Hasta finales de los ochenta el sector automotriz en Eurbba

: sélldo, estando )

protegido de la competencia japonesa y con una industria de autopanes séhda v

confiable, aunque aun en desarrollo.
Era pues, un clima de estabilidad, donde la Industria Automolnz crecla en forma"
paulatina pero constante. A partir de los noventa, sin embargo; ha enfrentado un cllma

de incertidumbre acasionado por problemas politicos y econémicos a]enos al sector. o
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Al caer la URSS, Europa Oriental comenzé a absorber inversiones occidentales,

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

caida del 8%, aunque ya para el primer trimestre del mismo afio 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 pais. Por una parte
la inestabilidad social de! pais que significé los sorpresivos avances del'’EZLN hacia
tierras mds bajas, invadiendo zonas francas y poblaciones libres, después de haber
permanecido la mayor parte del afio 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 mas 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 USD $ 8,864 mmd. Este déficit provacd 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 inversion al pais, 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 provocé la devaluacién (esperada ya

por muchos) que junto con la liberacion del tipo de cambio a valor de mercado, orillé a

‘efr, AMIA, op cit.

') EZLN, Las siglas corresponden al identificador del * Ejército 2ap 1on Ni

grupo armado on los Altos de Chiapas que pugna por justicia en la distribucion del las uorrn en aque"a region del
pais., entre otros rectamos de tipo social y politicos.
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una fuga masiva de capitales, con toda la cascada de impactos negativos que esto tiene
sopre la economia del pais.

Luego de fallidos intentos por concertar con SECOFI, la Industria Automotriz
retuvo vehiculos hasta no definir cudles serian las nuevas "reglas del juego".
Basicamente, a las armadoras se les permite incrementar sus precios en 10%, aunque
el impacto de la devaluacion sea de cerca del 25 % , de igual manera, cada miembro de
la cadena productiva, deberd de absorber con un porcentaje de el efecto de la
devaluacion.

A pesar de que el Impuesto sobre vehiculos nuevos dentro del TL.C a partir del
primero de Enero 95 baj6é a 8.00 % ( en 94 bajé del 20% al 10%), probablementg no
ayudara mucho para la venta de unidades en México, pues su efecto se veré él_ilijido
dentro del marco econémico actual. i

Después de una serie-de acuerdos y medidas econdémicas tomadas po'.r el

gabinete, el panorama de la industria automotriz nos ofrece lo siguiente:
1. Incremento del precio de los vehlculos.
2. Contraccién del mercado nacional
3. Reduccion de produccion y ventas,
4. Recorte de Personal.
5. Freno a las inversiones.

Una estrategia serd dedicar, en la medida de lo posible, la capacidad instalad_a en
productos para exportacion, principalmente a Centro y Sudamérica, a.sl 'c'c»r'no‘-ak"lbs
EEUU y Canada,"

Por su parte, las ventas de autos importados podrian caer hasta en un 70 %,
dado que el efecto de la devaluacion podra ser reflejado hasta un 100% en el precio del

vehiculo. Dependera pues de la estrategia en particular de cada armadora el balance

Vefr, DURAN, José A, La.d de) peso EIF 5 Ene, 1895 pag 6A, Secc Andlisis.
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que se quiera hacer entre los incrementos de sus diversas lineas de productos
importados.

En términos reales, para el primer semestre de 1995, la venta total acumulada del
sector automotriz mexicano cayé un 22.9% ; en tanto que la produccién total se redujo
en un 19.9%.

El mercado interno por su parte (vehiculos de importacion y domésticos) cayd en
70.4% en el mismo periodo, siendo la calda en este rubro para automoviles 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 85 con respecto al mismo periodo del afio anterior,
incrementandose la venta de autos en un 21.3% y los camiones con un 63.4%'®

En lo referente a los cambios econémicos que impactaran fuertemente al sector
sera el del incremento a los energéticos, especificamente a los combustibles, ya que
los efectos en el mercado provocarénv mayor demanda de autos econdémicos y de bajo

consumo de combustible.

1.4 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 afio es cada
vez mas dificil. Su estrategia debe basarse en un programa intensivo de reduccién 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 actuaimente las

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

‘°cfr. VARGAS, Nomma. "Podrian caer 70 % las imporaciones de suioméviles”, EI Financiero, 30 Dic 94, 12A
*Sctr. AMIA, boletin 355, 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 globalizacién 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
incremanta por mucho el poder de compra de la industria terminal frente a los
autopartistas.

Por su parte, la presién ejercida por el mercado mundial sobre el fabricante de
autopartes mexicano es enorme, toda vez que este tiene que enfrentar precios propios
de economias de escala contando tan sdlo con los volimenes bajos del mercaqo
domeéstico, ’

{ver fig 1.3)

Cuando - el proveedor: nacional “es -competitivo mundialmente y ftiene una

colnversisn (‘Jdlnt-Veﬁ(rl:}fé’v')" ‘bien, poéée una Lii;encia de Uso (“License Agreement")
con una compémé transnééional; pﬁéde llegar a estar restringido comercialmente por su
socio extranjero. El probléma radica en la cobertura de mercados prevista en esta
relacion. Esta situacion puede llegar a neutralizar los efectos de la globalizacion al

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

1.4.1 PERSPECTIVAS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ TERMINAL

£l escenario basico de la evolucién de las ventas del sector analizado en et

presente estudio, se caracteriza por lo siguiente:

1. Una drastica calda del mercado intemo, especialmente el de camiones.

2. Como resultado de la devaluacian y del TLC, se espera que las exportaciones
muestren un elevado dinamismo y las importaciones una acentuada
contraccion.
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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 termitorio mexicano. Asimismo se fomentard la
sustitucién de importaciones, especialmente ias 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 produccién esbelta, que comprende varias

técnicas estrechamente interrelacionadas.

Sistemas de produccién Just in Time (JIT), reduclendo inventarios de materia prima y
producto final.Control Total de la Calidad, que implica automatizacién de la '
preduccién, autoactivacion de los trabajadores, Mejora continua de la calidad
(Kaisén), utilizando CEP*’, CAD-CAM, etc.

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

calidad, equipos de trabajo.
Mayores Indices de motivacién e involucramiento de los trabajadores con la empresa, - .

Reduccién 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 comunicacién mas eficientes con proveedores.

def CEP: Control Estadistico ce procesos. CAD-CAM: Disefio y produccidn asistido por comptrtadora,
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« Sistemas de administracion més flexibles.

Por Ultimo, citando palabras de Carlos Alvear Acevedo, "...Sobre la
necesidad y conveniencia de que México se incorpore, plenamente y cuanto antes a la
economia globalizada, creemos no equivocarnos al asegurar que existe consenso en fa
nacion; pero para que esto traiga beneficios auténticos al pals, es impostergable con
realismo y madurez, que los mexicanos recuperen[mos] su autoaprecio y {a confianza en
sl mismos al reconocer los valiosos recursos con que cuenta México: humanos y
naturaies, una cultura propia, una raza noble, creativa, vigorosa, una historia milenaria y
un claro destino”, con la preclara vision de José Vasconcelos que habla de la nueva

"Raza Césmica "**.

" efr. VASCONCELOS José, La Raza Chsmica. ‘Obras Completas, Libreros Mexicanos Unidos, 1958.
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Ventas a la Baja de Armadoras en México

unidades

Chrysler Ford GM Nissan VW M. Benz
ter Sem 92 66,716 58,322 64,381 59,551 77,339 -
ter Sem 93 51,047 51,941 53,348 60,307 74,419 -
1er Semn 94 43,662 36,710 45,100 59,312 84,358 374
1er Sem 95 8,820 11,531 23,182 17,640 13,093 429

171,345 158,504 186,022 186,810 249,209 803

Fig 1.1




Venta de Automdéviles por Categoria

20,000 = 1er Sem 95

terSem 84

Subcompactos
Compactos
De Lujo
Deportives

Fuente: AMIA, boletin 355
[Subcomp C De Lujo_ b,
fer Sem 94 111,175 80,305 11,978 12.708
ter Sem 85 19,220 28,336 4.904 3,148
730,395 706,641 16,862 75,856 |

Fig 1.2



Produccion Mundial de vehiculos 1990-1992

Otros
Brasil
EUA.
México
Canada

Corea 3199_0 :
Japsn [ TECTR
Austraia :
CEl

Gran Bretafa
Suecia

Espafta

Halia
Alemanta
Francia
Belgica

- 2,000,000 4,000.000 6,000,000 8,000,000 10,000,00 12,000,00 14,000,00
1] [+

{

Fuente: Automotive News 1993 Market Data Book

}_ 1952 1991 1990
Belgica 314,161 400,430 363.551
]ancla 3,763,245 __3.610,635 3,766,993
4,194,022 5,034 450 _ 4,976,652
Talia 1.6686,121 _ 1,876,289 _ 2,120,850
Espaa 2,303,703 2,078,711 __ 2,053,350 |
Suecia 302,595 344690 410,268
Gran 1,540,333 1,454,041 1.665.957
C.E.. 1,448,425 84B.824__ 2,020,000
A 309,433 203,288 363,103
Japn 12,149,284 13,245,435 13,486,798
1,729,606 1,497,818 1.321,630
1,682,867 1971445 1,904,666 |
1,083,091 089,373 820,576
777,899 _ 6,863,767 _ 9,608,036 |
1,091,769 960,126 914,576
[Otros 4,506,641 __ 4,010,234 4,376,212
48,183,475 47,441,565 _ 50,375,116

Fig 1.3



Participacién por Armadora en Ventas Internas(%)

- 350
300
. 250 l’iﬁs’o
{1994
200 | 1e8s
1090 - 150
100
1994 50
1995 ! -
3 GM  Chrysier Ford
MBnz Baw Nissan vw
Fusnte:  AMIA, boletin 338 y 355
Ford Chrysier VW _ Nissan nz,
1990| 14.9 149 92 382 228 - -
1994] 13.2 183 241 252 19.2 - -
1988 210 132 284 163 204 02 0.5

Fig 1.4




unidades

Ventas Acumuladas a Feb 94 vs, Feb 95

100,000

80,000

80,000

40,000

30,000

20,000

10,000

total autos

Fuente: AMIA, bolslin 338

varacién

Ter bim 94__ 1er bim 85
total 98,039 50,878
autos 72,005 33,446
camiones 26,034 17,433

48.10%)|
53.60%
33.00%

Fig1.5




Balanza Comercial Comparada

40,000 ¢

[=3Ene-Jun 54 EEREEe-Jun 05 ——Var 8554 |

35,000 +
30,000 +
25,000 +
20,000 +

15,000

Miones de dolares

10,000

5,000 +

o I

-5,000 +

Petroleras

-10,000 -\-

EXPORTACIONES

No petroleras

$12,000

$10,000

$2,000

{$2,000)

($4,000)

Fuente.  Andlisis Econdmico y Bursdtil BITAL, Casa de Bolsa.

No 31. Agosto 14 de 1995

Ene-Jun 95_Ene-JunS4___Var96-94___Var(%)
EXPORTACIONES 38,312 28,827 $9,435 32.%%
Petroleras 4,281 3.421 $860 25.1%
No petroleras 34,031 25,406 $8,625 33.9%
IMPORTACIONES 35,223 37,691 ($2,468) £.5%
B.Consumo 2,666 4418 ($1.752) -38.7%
B.Intermedios 28,123 26,949 $1,174 4.4%
B. de Capital 763 2653 ($1,890) -71.2%
SALDO 3.089 2,864 79,953

'Fig 1.6




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 mas adelante sofisticandose con la aparicion de la
moneda. Actualmente, nadie se encuentra exento de participar en actividades 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 operacién son las mismas.

En la presente tesis, consideraremos exclusivamente a las empresas
cancebidas como institucién de lucro, dejando para otro tipos de estudio el analisis de
las instituciones de interés social, asistencia y en general todas aquéllas que no

persigan la ion 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 area de trabajo, en la cual sus conocimientos y habilidades tienen una estimacién tal
que existen clientes potenciales que estan dispuesto a pagar por que esa actividad sea
llevada a cabo.

Las empresas de comercializacién buscan sus ganancias mediante la
explotacion de [a 6ptima combinacion de Compra-Venta en relacién con sus precios.

Las compafiias 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 significaria buscar procesos de compra
ambiciosos y agresivos®.

Actuaimente, la diferencia entre los tres tipos de empresa va siendo cada vez
menor, debido a que en un mercado cada vez mas competido, la tendencia va siendo
“escuchar” al cliente para“darle” el bien o servicio que hace cada empresa de acuerdo
con sus neces{dades. Lo Unico que marca la diferencia entre los diferentes tipos de
empresa (y aun entre las empresas del mismo ramo) es, pues; el mayor o menor
contenido de servicio que cada compra del cliente lleva implicita.

Este entorno nos lleva a orientar las politicas 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 campafias intensivas de promocion, investigacion de

*efr . KEQUGH, Mark McKINSEY QUARTERLY # 3, Londres, Mckinsey assocciates, 1993
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mercados o lanzamiento de nuevas lineas de productos enfocados a un nicho o sector
del mercado en especiat, etc.

También es posible buscar productividad en fos sistemas de manufactura para
abatir costos y modificacién o eliminacién de procesas é actividades que no den valor
agregado al producto. Remontdndonas en el praceso, vemos que se pueden realizar
también campafas de mejora en los productos que los proveedores abastecen a fa
empresa, tanto en calidad, como en costo y entregas.

Sin embargo, lo que es un hecho es que ninguna de las alternativas arriba
descritas arrojara resultados que se puedan ir repitiendo conforme transcurra el tiempo,
debido a lo limitado de su enfoque: y lo que es mas; posiblemente un praceso se
prolongara tanto en el tiempo que el objetivo inicialmente perseguido carecera ya de
sentido cuando este se alcance.

Existe sin embargo una filosofia organizacional que presenta un buen camino
para dar el mejor servicio posible al cliente, y es el de la Mejora Continua. Comao su
nombre lo indica reorienta sus objetivos conforme se detecta que existe necesidad para
hacerto, atin a pesar de no haber llegado a un logro deteminado, por lo que aopera en
forma recursiva.

La mejora continua implica un procesc constante dirigido hacia ef cliente, y
permite a foda la organizacién contribuir a alcanzar los objetivos basicos de la
empresa en la optimizacién de la Calidad, Costos y Entregas.(QSP)

La mejora continua tiene 1a cualidad de ser tanto filosofia base de operacion,
como proceso para exceder las expectativas delineadas en las dreas funcionales de:
Liderazgo, calidad, costos, entregas y tecnologia.

“clef QSP: Calidad, Servicia y Precio,
‘cfr. TFE Targets for Excellence, General Motors de México, 1892,
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2.2 LA GESTION DE COMPRAS DENTRO DE LA EMPRESA.

Desde hace tiempo, la funcién de compras ha estado asociada al organigrama
de la empresa como funcién necesaria y del dia a dia, que existe exclusivamente por
razones de operacion diaria del negocic mas que como fuente estratégica de
oportunidades para la actividad de la empresa. Este hecho se traduce en una
devaluacion de la gestién de compra dentro de las compafiias.

El mundo moderno va cambiando, y hoy por hoy la gestién 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 planeacién de
compras.

Para poder planear estratégicamente las compras de una empresa, es preciso
conacer en términos generales cudles son los pardmetros de esta actividad para los
diferentes tipos de industria.

A continuacién se describen los procesos de compra para una empresa seg(n
el giro de la misma y de acuerdo con las necesidades que el entorno plantea.

(verfig 2.1)

1. Servicio a Plantas. La funcién de compras para esta etapa es mantener
la produccién constante. Se orienta a funciones de loglstica, papeleo y expedicién
(agilizacidn) de tareas dentro de una planta. No se requiere de habilidades especiales.

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

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

de reducir este costo al minimo, la gestién de compras se vuelve estratégica para la
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operacién de las armadoras, aun por encima de la funcién del area de ventas, en donde
ia linea de productos a vender se limita a unos cuantos modelos en diferentes
versiones. El niimero de partes compradas para ensamble asciende a varios miles de
referencias para cada tipo de vehiculo, considerando diferentes opciones y versiones
del vehiculo. Se vuelve muy importante asimismo la capacidad de negociacion, el
andlisis de costos y la posibilidad de lograr mejores acuerdos por volumenes altos..

3. Compras Coordinadas. Continta aumentando el impacto de los costos
dentro de la estructura, por lo que se buscan vias alternas a la negociacién para reducir
los’ costos. El camino inmediato es la consolidacién de compras de varias localidades
dentro de un mismo arreglo ¢ paquete. Se promueven los comités de.compra,
centralizacién de Compras, etc. .

4. Compras multidisciplinarias. En esta etapa se acepta abiertamente que
el disefio y especificacién de la parte y el desarrolio del proveedor son bastante més
significativos en el coste que la capacidad de negociacuén per 'se”. Se forman equipos
de todas las dreas que puedan resultar afectadas por una decssuén de compra y se :

busca en conjunto lograr el precio éptimo.

5. Abastecimientos de clase mundial . Las empresas llderes en la mdustna
automotnz y de electrénica se han percatado de las ventajas competmvas de camblar_'

de una filosofia basada en Manufactura de: Clase Mundlal a una: rlosoﬂa de-

Abastecimientos de Clase mundial, En su smtams origlnal "World Class SuppIyMVs o
World Class Manufacturing”. . o 2
En lo que se refiere a la Manufactura de Clase Mundial, esta se enfoca a

desarrollar procesos y métodos de trabajo altamente productlvos con parametros .

equiparables a los de la induslna a nlvej mundlgl
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{v.g. El obtener certificacion 1ISO 9000 en cualquiera de sus niveles pone a cualquier empresa
al nivel de las mejores del mundo. )

Si hiciéramos un diagrama de Paretto donde se vean los factores que inciden
en mayor grado sobre el costo fina! del producto, nos darfamos 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 10 al 20 % del costo del producto terminado.

Lo anterior nos permite conocer que los esfuerzos por abatir costos deben
dirigirse primordialmente a la seleccion estratégica de fuentes de abastecimiento;
fincando relaciones y contratos a largo plazo con proveedores, fomentando la
transparencia en la comunicacién y compromiso en las estrategias de mejora continua,
asf como mediante el desarrollo de proveedores con estructura organizacional sélida y
completa*; con capacidades de manufactura y tecnolégicas 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, ef
mayor resuitado se vera al enfocarse en los costos de la materia prima. s

De lo antenor. se desprende la necesidad de considerar la gestion de compras :
dentro de las empresas como un elemento clave en la operacién de las mismas, ya que
puede generar resultados tanglbles tanto a corto como a mediano y largo plazo :

“La gestién de compras en la industria automotriz (compra de varios mlles de:‘“ i

panes) exige por su propia ‘naturaleza muchos recursos que a la larga deberén ser

erogados por alguien (y este algulen serd muy probablemente el cllente ﬂnal )"' por Io__; g

* En el capitulo 1.4 se explica el por que se buscan estas caracteristicas (entre otras) enun pmveedor de’
partes o componentes :
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que entre otras acciones se debe buscar eliminar muttipiicidad de partes compradas que
resultan redundantes, mediante la deproliferacién y comunizacion de partes.

Se entiende por deprolferacién de partes al andlisis de componentes que
permite eliminar opciones que requiren partes de disefio muy particular. La
comunizacion, por otra parte; consiste en igualmente eliminar partes en exceso, pero

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

2,2 PROCEDIMIENTO DE COMPRA EN LA EMPRESA

Los vehiculos ensamblados en la empresa estudiada, utilizan componentes‘ '
de origen diverso; hecho que, en principio, deberia ser transparente para el érea de.
Manufactura e Ingenieria de! producto.

La realidad es que no siempre ocurre asf, pues si el material para ser

ensamblado (ya sean partes, componentes o subensambles) pro

aliada o un licenciante nacional de la m|sma Ias evalua nes y aprobaciones; tan(o del

producto como del proceso de fabdcaclbn son en muchas casiones emitidas a pamr’ ‘
de las certificaciones en el pais de origen por los depanamentos de Calidad (SQA) y/o' :
Ingenieria de la subsidiaria en aquél pais. )

Enel presente caso Ia compra que se realizaen la subsldnana e aquélla que

tiene que ver con solamen(e con ara’uso domésﬂco y de

exponacibn lanto en equlpo ongln com en el m rcado de repos:cién
En el procedimuanto de_ co! u tervlenen ‘fundamentalmente tres

areas: Ingemerla del producto. calidad y compras ademés de la necesaria intervencién

del proveedor
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La direccién de ingenieria esta integrada por los grupos de disefio y desarollo
de partes para cada una de las platafornas, tanto en pasajeros como en comerciales.

Cabe sefialar que, debido a la naturaleza de la compafiia, la funcion de
desarrollo prevalece sobre fa de disefio, por lo que la principal actividad de ingenieria
del Praducto durante el desarrolio de una parte con el proveedor, es la de certificar que
el productc cumpla satisfactoriamente con los requisitos establecidos, en lo
cancemiente con funcionalidad, desempefio, seguridad, aspecto, resistencia y vida util;
todo esto determinando los parametros criticos de fos companentes involucrados.

La Direccién de Abastecimientos se divide en jos departamentos de Calidad
[Central] y Compras®. El Departamento de Calidad se encarga a través de diversas
areas® de desarollar y en su caso certificar las capacidades de manufactura del
proveedor, de acuerdo con los lineamientos de la corporacién, coordinando el
establecimiento de normas y estandares de calidad con el resto de la industria
automotriz nacional.

En el enfoque tradicional, el departamento de Compras y SD deben buscar y
proponer nuevas fuentes de abastecimiento, con el objeto de negociar precios bajos y
preveer aspectos de variacion en el suministro a plantas, asi como coordinar que las
partes a desarrollar sean evaluadas segun los requisitos de ingenieria, calidad y plantas

{try-out de ensambles y embarques) y que, ademas, estén a tiempo para su
incorporacién oportuna al vehiculo.”

*Existe también Calidad Plantas que se encarga de tertfficar la entrega de material a plantas en

p de pecto y
¢ SDD lo de Proveedares (def ingiés Supplier Qevetop
SQA Aseguramiento de la Calidad de) P (ibid Supplier Quality A )
7 efr. Manual de procedimientss de Cormpra. GMM, 1880
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Todas estas funciones aparecen como necesarias para la obtencién de partes
confiables que redundaran en vehiculos confortables, seguros y, sobretodo; confiables
a los ojos del consumidor, pues él no necesita saber de planes de validacion de
material consignado ni de contrates a largo plazo {v.g.) para determinar si un auto le
satisface o no al final de una jornada tras el volante.

Es en este punto donde vale la pena preguntarnos ¢ Qué se puede hacer a lo
largo del proceso de compra para asegurar la satisfaccion del cliente?

Pues bien, la respuesta es clara: Estar alerta a los cambiantes gustos del
cliente, desarrollando un equipo de compra gue junto con el proveedor sea capaz de

vb{r’mdar el auto que mas se ajuste a sus gustos y necesidades, con un soporte técnico
adecuado y a un precio justo.

En el capitulo 4 se expondrén tas funciones del 4rea de Compras de acuerdo
con la propuesta que anahzamos en la presente investigacion.

A contmuaclén se presenta el dlagrama de flujo del procedlmlento actual de o

compras, seguido de una breve descnpcién de cada paso lnvolucrado

B = procedimlento de com : as cfual seré descnto a contmuacién .

1 c::mpra_s .1 .. ldentifica el 'commodity"’ a desarrollar

Dia .

2 Comp : 5 D i v de parie, voll a fabricar y precios objetivos.

3. Cc:inpras 10 Solicita planos especifxcac_lones y planes de validacion a Ingenleria.

4 Ingenleia 1  Entrega lo solicitado por campras. )

5 Compras 5 Emite RFQ's (solicitudes de cotizacién) a los p d de su el
‘def Se por * el o lipo de componentes similares entre sl por una 6
mas caracterisucas tales que es posnble hablar de elios coma un conj de ek
vg. El para le ganeral 14

i y tales que wu proceso da manulactura es practicamente igual para

todos offos.
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6 Compras 1 informaa Calidad de los p P que estan

7 Calidad 3 Comparap dt y emite su juicio.

8 Calidad 1  informa a Compras sobre los pro! ¥ i que fueron aceptados.
De no haber pl i io por el se formula un plan de
accién junto con compras para desarrollar a quien mayor viabilidad tenga.

9 Compras, 20 Obtiene RFQ's 1 de los p di por calidad y

Comité apertura de sobres can coti de rdo con ion de
) y con losp imientos del drea.
10 - Compras 3 Compara cotizaciones Vs. precio objetivo, de no ser favorable se vuelve a
. cotizar con los proveedores (paso anterior).

1 C 5 n de p d las opini de Calidad.

12 . Compras 1 Informa a calidad de fa decision de compra.

13 - Ing,Cal, 5 Reuniénes de trabajo para eslablecer y acordar proveedor competitivo, | -

Planta. planes de vali y su izacion, crltlcas, -

: p y ipos, etc. B §

14 Calidad 5§  Solicita al proveedor plan de calidad

15 proveedor 10 . Prepara y emite pian de calidad.

16 . Calidad 5 Revisa plan de calidad.

17~ Calidad 1 informa del plan de p a

18 Compi-as o2 Emite orden de compra y monitorea los desarrollos.
19 Compras’ +'25 - Obtiene prototipes del proveedor y los entrega a Ingenieria. '
20 lngenlerié 16~ Cofre pruebas en prototipos y/o verifica que éstas se lleven a cabo.

21 Ingenieria 1. Aprueba prototipas.
‘22 Ingenieria ’ 2 Emite RIM e informa a compras y calidad.

23 Compras 1 Solicita iales de producsisn al proveedor,

24 proveedor 3 Produce inici de produccion bajo supervision directa de calidad,

fos requisi blecidos para estos efectos.
25 Calidad 1 Analiza corridas piloto de dep i6n con el pi dor. .
26 Calidad 2  Aprueba muestras y emite GP-3 o prepara reportes de falla y emite plan de
acciones carrectivas. Se regresa al punto 22.
27  Calidad 1 Informa aprobacion a ingenierfa, planlas y compras.
28  Calidad 1 Autoriza embarques de material para pilotos

® NOTA: Esta etapa depende en forma directa del upo de componente que se esta adqu:riendo del

proveedor. Si su desarrolio es (e. y se requiere fabricar h el nembb de’
implementacién nos lievard mayor uempo Para el caso en estudio de [a presente tesis, este periodo *

al del P ico integral en de trabajo tales como hojas de
proceso, diagtamas de flujo, elc. . TR
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29 3 ial para pilotos a plantas.
30 planta 1 Verifica al uso del ial pilota y su en los
vehicuios pilotos.
31 planta 3 Aprueba embarque de partes para pilotos.
311 plia. 1 isién de PR/R. (rechazo de por no cumplir requerimientos)

312 prov. 2 Prepara y lleva a cabo plan de acciones  cosrectivas.
Se regresa al punto 28.

32 Calidad. 3 Emite aprobacién fotal para la(s) partes e informa al proveedor, Compras,
plantas e ingenieria.

{Ver “Modelo de compra de partes” en di

de bl afinde

2.3 COMENTARIOS AL PROCESO DE COMPRAS ACTUAL.

Se amplia un poco la descripcidén de las etapas consideradas como
criticas, con ef fin de verificar su posible mejora dentro de la propuesta en e} capitulo
siguiente.

1.- Gonsiste en la determinacitn de las partes o grupo de partes a desarroltar
(“commodity"). En este caso el desarrollo se hace con proveedores locales.

Si es parte de importacién, el desarmrolio 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 de! proveedar
principalimente, aunque también se aceptan las propuestas de ofras areas, asi como
iniciativas originadas por un proveedor en particular. £] problema en este punto radica
en que existe resistencia a “comprar” ideas ajenas al departamento en que se labora,
por lo que se genera frustracion y desaliento a fa generacién de nuevas propuestas e
ideas de mejora.

Existen cinco tipos de desatrollo de las partes compradas por fa subsidiaria,
independientemente de guién sea el promotor de una idea en particular.
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a) Desarrollo de partes para proyectos nuevos.
b) Integracion local de partes actuaimente importadas.
¢) Cambios de disefio o especificacidn a partes actuales.

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

por proveedor local.

@) Cambio de fuente de abastecimiento a otra del mismo origen (local o
importado).

2.- Se obtienen de: Planeacitn de compras y control de produccién los
volimenes de fabricacion estimados, de ingenierla los numeros de parte y
especificaciones, y del sistema los precios objetivo. Estos precios tienden cada vez

mas a ser los del mercado mundial, no sélo los det “vator” local de la parte.

3 y 4.- Ingenieria obfiene la informaci6n necesaria de las subsidiarias

propietarias del disefio, y la adecUa a las necesidades del producto local.

§.- Compras decide quién esta en posibllidades de partiéipar en el concurso y

actua en consecuancia al emitir los RFQ's.

6,7 y 8.-Calidad "veta" las decisiones de Compras. Con esto el proveedor
aceptado por Compras puede haber cotizado y no ser aceptado por calidad, por lo que

se genera incertidumbre e imagen de desorganizacién de la empresa.

9,10,11 y 12.- Compras tiene mayor peso en la decisién. E! comité de apertura

de sobres exclusivamente verifica la igualdad de circunstancias para los proveedores.
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13,14,15,46 y 17.- Se realiza trabajo antes de existir un compromiso de
compra. Si el proveedor ya fue aceptado por calidad y compras, aun puede negéarsele la

emisiéon 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 coordinacién entre las funciones que todos ellos efectiian, pues existe tendencia
a trabajar aisladamente bajo una perspectiva "tubular” y sin sentido de la perspectiva de
la empresa.

Una opcidn para contrarrestar este efecto seria la de nombrar un lider de

proyecto que se ocupe de "empujar’ las actividades de cada érea. o dlcho en otros
términos, alguien que ocupe la funcién de expeditor.® .

La modernidad nos exige organizaciones efi mentes y flexlbles ue no pueden :

ser mantenidas cuando cada grupo de trabajo se ocupa de sus propios’asu tos o en :

el peor de los casos, busca tan solo “llevar mas agua a su rnollno'

En este sentido, la presente tesis plantea que eI trabajo en equipo ayuda que‘

cada miembro de cada departamento se comprometa dentro de la organizacién a tomar; ;

los objetivos de la empresa como los proplos dlrectamenle aportando

correspondiente de trabajo y buscando por ende el fonalecimlento de la relacién chenle- :
proveedor, tanto a nivel interno como entre Ias organlzaclones' redundando todo eslo :

en beneficio del cliente.’

“efr POIRIER & Houser, mmmmmmm (T

arios Jolly), México s+ -
1994 Panorama Edotorlal Sl Ui
alal

para



: - A B
i ///,, A e e T T R T T RERE T

SR,

- R
s ~ RTINS 2
AL
Gt et Ctaamion Oh it o iy
‘ AR M2 R IR TG SR
‘ - 9 e
ey es s iaman St g ptb sty o = RTINS
Yep et g de ]
PRI ) . TR
: P22 et bied s N At R RIRR BRSO T FRVES
IS B IS TR
et oI ety Harinrsig b s IALIHAL LR 120 PN CON PRV
it its 20 W2 vt Arrmn ANFTACA
D PROVEEDOR CON CA-
e PACDAES A FUTLRD
e AR R DESARAMLLO TECHRO-
[EC G Pty bk dtiki0g 146 I ANR2. 0 WA, PIRTIONEY GO CONPROVS.
e epray Lrgtrtod S ey o0 R oS FOFLEHHACIOND . i
IR A At 1] $1estn g A (o RAINCIAL MEIORA CONTINA
ML UK COSI08 . MEDICKH OEL PROV.,
FUeR Ik D4 MBIMA TOTAL o

g BXTRACTO : McKinsay Quarterly Report, Ser Trim 1993
FG 2.1 : e



DESARROLLO DELOS MODELOS DECOMPRAS

EFECTIVIDAD -
(-) = = {*)
TEMA  “SERVICIO A LA PLANTA “COMPRAS ) rzcmemos-oe
UNITARK" WULTIOISCIPLINARIAS * CLASE MUNDIAL
DEFTO DE COMPRAS CENTRALIZACION CON ORIENTACION A PARTIR EQUIPOS INTERDISC.
POR CADA UNIGAD COMITE DE COMPRAS. OE COMMOOIES - conpRoveEDRES
DE NEGOCIOS. COMPRADOR PRINCIPAL USO HABITUAL DE EQUIPOS UBICACION DE PROVED,
INTERDISCIPLINARIOS : ESTRATEGICA”
ANALISIS DE COSTOS CONTRATOS A NVEL DESARROLLO DE PRO- . RELACION CON POV,
NACIONAL VEEDORES . :
SOLUCION DE PROBLEMAS " PROVEEDOR CON CA-
EnEQUPO PACIOADES A FUTURD.
DESARROLLO TECNOLG-
GICOCONPROVS, !
ESPECIFICACIONES N
ESTRICTAS MESORACONTINUAY .-
DE CO! MEDICION OEL PROV. -~
DEL SISTEMA TOTAL - :




MODELO DE COMPRA DE PARTES

COMPRAS INGENIERIA CALIDAD Y
GMM GMM DESARROLLO

ORIGINAL
PLANTAS PROVEEDOR

: PAG. I DE 4

POTENCIALES Y EMITE
RECOMENDACIONES

4.- PROPORCIONA
3.- SOLICITA PLANOS Y ESPECS. INFORMACION A
DE INGENIERIA. "1 CALIDAD Y COMPRAS..

T

5-ENTREGA PLANOS Y
ESPECS. A PROVEEDORES

6.-INFORMA A CALIDAD D!
LOS PROVEEDORES
POTENCIALES

9.- OBTIENE COTIZACION
DE LOS PROVEEDORES
APROBADOS. .




INGENIERIA CALIDAD Y
GMM DESARROLLO PLANTAS PROVEEDOR

2]

13.- INGENIERIA Y Q.SD SE REUNEN CON LAS PLANTAS Y EL
PROVEEDOR PARA DEFINIR:

PAG.2DE 4

~PRUEBAS REQUERIDAS
~CARACTERISTICAS CRITICAS

*NUMERQ DE MUESTRAS 0 CORRIDAS PILOTO {RUN AT RATE}
*APROBACION DE CALIDAD (PPAP)

“FECHA Y CONDICIONES PARA TRY-OUT

11.- SELECCION DEL
PROVEEDOR.

‘ 15-PREPARA Y ENTREGA
X PLAN DE CALIDAD.

T S g
DR Q%

i |
E R e

18.- COLOCA ORDEN DE

COMPRA Y MONITOREA EL
DESARROLLO DE LA PARTE

Sttt

20.- COORDINA O
REALIZA PRUEBAS DE
VALIDACION.

Y
19 OBTIENE PROTOTIPOS
CERTIFICADOS POR EL

PROVEEDOR Y LOS DIS- NO.
TRIBUYE. 21.- APRUEBA

\ Y

&
®



MODELO DE COMPRA DE PARTES
ORIGINAL

COMPRAS INGENIERIA CALIDAD Y
GMM DESARROLLO PLANTAS  PROVEEDOR

) ]

‘ ' PAG.3DE4

1 §

' V

+{22-ENVIA AQSDEL H

T {RIMYQSDA o

; | COMPRAS, d

i b

i 24.- FABRICA
23.- SOLICITA MUESTRAS ' MUESTRAS, LLENA LA
TNICIALES DE PRODUCCION |og DOCUMENTACION

SOLICITADA POR QSD,
INCLUYENDO LQOS

R

v 2

1
=< : ] g | RESULTADOS DE LAS
: AR Out A PRUEBAS DE ACUERDO
2f 25- CONDUCE LA EVA- ) © CON LO SOLICITADO.
"} LUACION DE MUESTRAS | ! !
! | Y RESULTADOS DEL AW €5 : 3
t { PROCESO i !
|: ) W \
! / 4 26A~ PREPARA
' i REPORTE DE
' NS arruzsa ! ANALISIS DE
i i FALLA Y PLAN DE
: MUESTRAS Y EL ACCIONES
' PROCESO. p
i nNO CORRECTIVAS.
'
1
'
i

27



MODELO DE COMPRA DE PARTES
ORIGINAL

COMPRAS INGENIERIA CALIDAD Y
GMM GMM DESARROLLO PLANTAS PROVEEDOR

A oo T P BTSN
27-INFORMA DE LA APROBA-
CION A COMPRAS, ING. Y
PLANTA(S).

PAG. 4DE 4

29~ ENVIA MATERIAL
PARA PILOTOS.

iy
30- MONITOREA K
ENSAMBLE DE §

28.-AUTORIZA

EMBARQUE DE
MATERIAL PARA
PILOTOS

32. EMITE

APROBACION

TOTAL Y NOTIFICA
A COMPRAS E
INGENIERIA.

LA
{312 PREPARA Y
EJIECUTA PLAN DE
CORRECCION

31.3 VERIFICA LA
PUESTA EN
MARCHA DE LAS
ACCIONES
CORRECTIVAS.




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

3.1 CALIDAD TOTAL

La industria mexicana esta pasando por uno de sus momentos mas criticos,
pero, por lo mismo, uno de los mas importantes de la historia; el reto de la
globalizacién ya' est4 teniendo sus primeros efectos y las industrias estan
buscando ios esquemas mas apropiados para alcanzar una competitividad que
les perfni(a asegui’ér 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.:
Meéxico, tienen la necesidad y urgencia de ser competitivas en los mercados
mundiales. Hablar en estos dias de competitividad nos remite inevitablemente a
hablar de calidad, pero a su yggipé[aﬁa‘plar de ella primero necesitamos una .
definicion. : : ‘

- Por si sola la palabra cahdad |mpl1ca eI canjunto de atnbulos o

pmpredades de un ob/elo que nos pemu(e emmr un jwc‘/o de valor acerca de él."
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Esta definicion 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 encargara de sacar del
mercado aquellos productes 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 adaptacién a lo largo del tiempo, separandose en tres épocas

diferentes como se describe a continuacién:

1. Control de calidad, donde calidad significa tratar de evitar que el cliente
reciba productos defecvtuos‘oys,y el peso de la calidad recae en los inspectores de

calidad o los supervisoresjdireétos de ia operacién..

‘2, Aseguramlento de la cahdad se le conoce también como Control
Estadlstuco del Proceso (CEP) Se convierte en requerimiento el mantener Ia

vanacnén dentro de un ‘rango ‘aceptable para obtener productos similares a los

. del e busca la prevencién por medio del auto control y llegar a
elim‘iharylas" 'tar guramlento de la calidad (inspeccién). Generalmente se

apoya en los controles tipo X-R. (Ver figura 3.1)

‘ 3. ‘EI tercer gran estadlo corresponde a la Calidad Total. Se caracteriza por

la conclent acnon el‘compromlso de la alta dlreccién y el involucramiento de
todo el personal ha a Ia obtencnén de la calldad total Los productos son creados
con la onentacién del consumldor. producndos sin defectos y. con variaciones

mlmmas en caracterlstlcas y funciones."?

‘efr. VALDES Buratti, Luigi, "La Rentabilidad de fa Calidad Total", 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 primero
se refiere a aumentar la satisfaccion del consumidor al ofrecerie 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 dignho de ser tomado en cuenta, ya que hoy en dia, el ente comercial con mas

poder es el cliente.

El segundo camino se orienta a la optimizacion del proceso, que se traduce
de inmediato en reduccidn de costos al evitar desperdicios, retrabajos,

inventarios, productos defectuosos, etc.

Esta optimizacién al proceso se logra a partir de la consideracion de loé
siguientes factores como fundamentales para la empresa: respuesta rapida,
flexibilidad, uniformidad, precios competitivos y capacidad de adaptacién 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 retroalimentacién es decir unas
veces unos somos clientes y otras somos servidores?, mas que como un sistema -

con procesos y roles fijos e inamovibles

Los factores mas criticos 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 primer y tltimo responsable del proceso de calidad
total.

2 Aln tratandose de la relacién entre el p dor 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 lo necesario en su entorno para lograr la
calidad total, partiendo de la motivacién, para "querer”, la adecuacion del iugar de

trabajo, para "poder”, y la capacitacién constante, para "saber".

En conclusion, 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 6ptimo beneficio o lucro, visto bajo el
planteamienfo inicial del negocio. Sin embargo, sélo nos lleva a una situacién
requerida dentro de un marco de tiempo' fij jO por . lo que sus efectos estan

limitados a cubrir las necesidades de un momento determinado

3.2 MEJORA CONTINUA

En el entomo que rodea a la empresa, se presentan cambios
constantemente y cada vez con mayor frecuencia. Cuando las crisis son vnstas
como un evento, se pretendera resolverlas con acciones concretas. smtométlcas
y con una carencia del sentido estratégico del negocio que se dmge o que a su-.
vez origina un excesivo desgaste de los recursos asugnados ala resoluclén de :

los problemas y®

%para estos efectos, GM aplica la gama de talleres PICOS a pmveedorés (Purchaéé Inpui ’
Concept Optimizatin to Suppliers), de caracter especifico para cada tipo de sltuacnsn ’

“cfr. GOLURAYT,Eliyahu M., La carrera. Edici Castillo, ion a la 2a Edicid
Monteney N.L, 1894 TR i A5
Sefr. GOLDRATT,Ellyahu M., La_meta, Edi Castillo, traduccién a la 2a Edicion, Monterrey

N.L. 1992
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Cuando se pretende lograr la competitividlad 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

situacion dada.

Dicho en otros términos: la adaptacion de las organizaciones a los cambios
es un proceso, y no tan solo una eventualidad, por o que un proceso de mejora
debera ser continuado y revisado constantemente a fin de mantener equilibrio
entre los factores con que interactiia ia empresa en su medio ambiente, pudiendo
hablar de: mercado, competencia, recursos y contexto socioecondmico®.
Liamaremos a esto recursividad de! proceso, pues se aplica de igual manera las
veces gue sea necesario hasta que las areas de oportunidad y por ende las

mejoras, se vuelvan cada vez menos significativas.

£l mercado actual estd mas concurrido, dindamico y competido qué nunca.::
L.a manufactura Industrial es testigo de como se ha intensificado la carrera.bor el
dominio del mercado: los ciclos de vida de los productos se estan acortando; la
meta de la calidad es cero defectos; se introduce cada afo nueva tecnologia de
maquinaria y los nuevos sistemas para controlar la produccion se suceden a una

velocidad sin precedentes.

Lo que antes eran cambios relativamente graduales, en afos recientes se
han transformado en una carrera de intensidad exponencial, por lo que es
necesario ser capaz de mejorar continuamente, no tan sélo en base a mejoras

anicas.

¢ cfr. BARCENAS, Jaime, La adaptacion de Ias organizaciones.una necesidad 2 los cambios de!
Ruiz Urquiza y Cia, €l Financiero, 8 de Junio de 1993, pag 34A.



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
organizacioén contribuir a alcanzar los objetivos basicos de la empresa en la

optimizacién 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 aparicion 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 tfanto.‘para que un enfoque de mejora continua pueda ser llevado a
cabo, se requiefe superar el liderazgo desorientado y el pensamiento
departamental otubular, -

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 simultanea, aumentando por lo tanto

1a rentabilidad; es decir un enfoque global.

En sintesis; 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 areas de calidad, productividad y mejora de las utilidades.
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Estas tres categorias han de ser mejoradas a una velocidad mayor que la de
los competidores. Para que esto ocurra, los objetivos deben ser medibles y
alcanzables, para lo cual se debe utilizar en la medida de lo posible la

informacién histérica mas actualizada.
2. Avanzar por las etapas de dedicacién, sostenimiento y continuidad.

3. Un modelo para guiar la implantacion, que debe considerar la recursividad en
los procesos de anilisis, que controle los avances por medio de “imagenes"
estadisticas de las operaciones, y que se oriente hacia prondsticos

especificos.

4. Debe ajustarse a las circunstancias internas de una organizacion.”

3.3 DESARROLLO HUMANO Y ASPECTOS DEL. GRUFPO

En el capitulo 2, se analiz6 la necesidad de integrar grupos de trabajo con
poder de decisién, capaces né solo de resolver problemas, sino también de crear
nuevas estructuras de trabajo que permitan a ia organizacién ser cada vez mas

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 existié
representaba en su momento ciertas dificultades y forzosas fallas; mientras qhe
sus nuevas concepciones le resolveran necesidades a un grado tal que resultara

inconcebible fa 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

"cfr POIRIER & Houser, Alianzas Estratéqicas para la mejora continua, trad Juan Carlos Jolly,
México 1994, Panorama Editorial.,pp. var.
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existentes en el plano de lo tebrico, e inclusive como sistemas de organizacion
aplicados con éxito en diversas empresas, buscando el convencimiento y la
motivacion en torno a la viabilidad de los objetivos y a la factibilidad de

implantacion 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. Aiin cuando haya compromiso
de todos los niveles de la organizacion, tarde o temprano se llegara al momento
en que haya que decidir entre el estricto apego aI programa como originalmente

fue planteado o bien, el salvar un negocio:

ontrato de manera inmediata, en

contraposicién al plan de mejora.’’

Lo anterior, significa:un’ progran ejora’ condicionado a varias

Lo que se necesna ante estas dlsyuntlvas es un Ilderazgo comprometndo al '

100% con el programa. y que sabra’ apoyar con un convencsmlento pleno la

aplicac:én del mlsmo pese a.todo’ y: _Ptodos, o cual evntaré el estar dando

"bandazos” en Ias polltlcaé que la dnreccuﬁn establezca.
Para hablar de Iiderazgo, conviene ‘'saber lo siguiente:

Son comunes a un lider la superacién constante de dificultades, la habilidad
para concebir planes y hacerlos realidades; también, lleva consigo naturalmente
una vocacién para armonizar las fuerzas, organizar los conceptos y superar las

mas 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 mds aptas que otras, en cuanto a visién y perspectiva
de la realidad y el futuro variable; son mas capaces para analizar, estudiar,
desarrollar y comunicar ideas, pensamientos, lineas de accion, criterios y
objetivos; son personas autocriticas, lo suficientemente habiles para congregar a

terceros en torno a la meta creativa.®

Si se quiere hablar de cémo es percibido un lider por el personal a su

alrededor, se dice que son personas que:

- Son accesibles a los deméas cuando se les necesita para ayuda, consejo,

informacion o direccién,

. Escuchan ablertamente las ldeas de la gente ‘sln lmportar su posiclén en

la organizaclén

-Proporclonan lnformacién “forma - abi ! precisa, sin “agendas

rma.en que uno

- Actan como un coordmador [} campeén dentro del equipo de traba;o de

acuerdo con las metas de la orgamzacnén

Scfr. Valdés, op.cit.



3.3.2 LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS ENFOCADA A LOS
EQUIPOS DE TRABAJO

Al pretender laborar con un equipo de frabajo interdisciplinario, se vuelve
necesario analizar los efectos que estas interacciones tendran en los objetivos

del grupo, por lo que se analizaran a continuacion algunos conceptos sobre

teorias de la conducta.

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

social.

Al proponer, en el presente estudio e invest V/lé'cié‘ri.y un equipo de tiabajp w

como fundamento para la organizacién de compra ‘de la empresaen cuestién,”

hay que tener presente que este grupo tenderé a conformars

omo.un pequefio:

El método que los gerentes y supervusores use para dirigir y controlar las

actividades de los subordinados es un factor pnnclpal para determln el cllma de B

la parte de la organizacion de la que son responsables En: eI

gerentes y los supervisores tendian a creer que los empleados necesntaban una
supervision rigurosa, porque, en realidad, éstos no querlan traba]ar o .era

necesario "aplicarles las espuelas”.
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En la actualidad, tales actitudes se consideran como tradicionales o
pasadas de moda, (teoria"X" Vs. teoria "¥” de McGregor)® si se comparan con
la consideracion mas modema'™ e ilustrada de la personalidad humana,
producida por los esfuerzos de la investigacion hecha por los cientificos de la
conducta y que gradualmente se han infiltrado en el pensamiento tanto de fos

gerentes como del pablico en general.

Si bien, el grado hasta el cual han sido influenciados tos empleadores por
los conceptos modemos del comportamiento humano varia de un individuo a
otro, un numero cada vez mayor de gerentes feconoce que los aspectos
tradicionales de direccidn y control estan siendo reemplazados con rapidez por
las teorias modernas; que ofrecen muchas promesas para la satisfaccion de los
objetivos individuales y organizacionales. Las teorias def finado Dr. Douglas
McGregor, asi como las de Chris Argyris y Rensis Likert han tenido la mayor

influencia sobre las actitudes gerenciales.

A continuacidn describiremos brevemente algunas teorlas para la

administracién de recursos humanos:

3.3.2.1.1 MAX WEBER Y LA BUROCRACIA.

Desde los origenes de las empresas, se comenzd a diferenciar entre los
intereses y capacidades del Gerente en comparacién con les de los accidnistas.
Es por 1933 cuando Max Weber (Economista y Socilogo Aleman), establece el

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

Yefr. McGREGOR, Douglas. M. The human side of Enterprise,New York: Mc Graw -Hill Book Co,
33‘35
Na se puede considerar como “modema * en el sentido hrara? loda vez qua la ralac:dn antre
teoria X (y loorla Yes roralmente an&loga con las concepte da Aut: y D ia
P ] J o on la Cultura Helénica.
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dia, sino mas bien como el sefialamiento de un fenémeno creciente; una gran
organizacion con un arregio de posiciones de trabajo (puestos) unidos por una
pirdmide de jerarquias con especialidades y diferenciacién entre las diferentes

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

El supervisor Gnicamente se ocupa de interpretar y aplicar las normas de la
organizacion. Weber deja desatendidos los aspectos de la motivacion y
conducta, y tinicamente se enfoca al aspecto de la jerarquia organizacional y los
puestos, estudiando sus relaciones a nivel funcional, mas no a nivel

interpersonal.

‘EI valor de los postulados de Weber radica en que sistematiza las

estructuras organlzaclonales pomendo fin a: Ia |ncert|dumbre en cuanto a las

funcxones Iaborales y.su_ubicacién 'entro e Ia jerarqula de las empresas. A
’ pesar de Io antenor, rin radlca en que Weber deja de’

consuderar otros |mponantes aspectos de los organlgramas i

Un tema relevante en la'adminfs i6n de recursos humanos .es Io

relacionado con los aspectos conductuales del. lndlwduo dentro de una

organizaciéon, por lo que a lo largo del lempo Ios ,estudlosos de Iés -

organizaciones se han enfocado cada vez més en ese aspecto tal como lo-

analizaremos a continuacion.

Vlefr. The Britannica Assoclation, Enciclopaedia Britannica, XVih edition, 1987, vol 29, pp.845-
946 S [P i
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3.3.2.1.2 TEORIA X

La teoria X sostiene que:

1. El ser humano promedio tiene una aversién inherente al trabajo, por lo
que lo evitara si puede.

2. Debido a la caracteristica humana de baversién ‘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

organizacion.

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 teorla "Y" se describen a cohtinuécién.' .

1. El gasto de esfuerzo flsico y mental en el trabajo"és tér'i néfural como

jugar o descansar. Dependiendo de condiciones controlables. eI trabajo uede
ser una fuente de satisfaccion { y serd ejecutado vquntanamente) 0 "na uente

de castigo ( y se evitara si es posible).

2. El control externo y la amenaza de castlgo. no son los nlcos medlos

para producnr el esfuerzo hacia los objetivos orgamzac:

ejercera autodireccion y auto control en el serwcno,de o los cuales

esta comprometido

3. Ei compromiso hacla Ios objehvos es una funcién de Ias “recompensas

asociadas con. su Iogro Lo més :mportante de tales recompensas como, por
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ejemplo, la satisfaccion del ego y la autorrealizacion, pueden ser productos

directos del esfuerzo orientado hacia los objetivos de la organizacién.

4, El ser humano promedio aprende, bajo condiciones adecuadas, no sélo a

aéeptar, sino a buscar responsabilidad.

5. La capacidad para ejercer un grado relativamente alto de imaginacion,
ingenio y creatividad (aplicando a ta solucién de los problemas organizacionales),

esta ampliamente distribuida entre la poblacion, y no de manera fimitada.

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

intelectuales del ser humano promedio sélo e}stéq parcialmente 'Uti!iz’édé_as. ,"

La teorla "Y" en contraste con la 'eq

mediante la motivacion por ob;et

experimentar una satisfaccién personal en la me da en que contnbuyan al logro“

de los objetivos.

3.3.2..4 TEORIA DE MADUREZ INMADUREZ DE ARGYRIS
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profundos, ocupar una posicion del mismo nivel, o superior en relacién con sus

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

Siguiendo al autor, Jos 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 clasicos de Ia

arganizacion formai sin tomar en cuenta a la personatidad humana.

En otras palabras, si bien no todos los trabajadores estan ansiando aceptar
mas responsabilidades, la mayoria de ellos responde al reto de un clima de
trabajo, en el cual sean tratados como individuos maduros. En un clima asi,
llegan a estar altamente motivados en el trabajo, con el resultado de que tanto

sus necesidades individuales como fas de la organizacion son congruentes.

3.3.2.1.5 SISTEMA DE GERENCIA DE LIKERT

Otro método para formar un clima organizacional productivo y deseable, se
encuentra en un sistema gerencial basado en hallazgos cientificos, desarroliado
par Likert y sus asociados. Basicamente, este método es consistente con las
teorias ‘modernas de McGregor, Argyris y Herzberg, abarcando un sistema

gerencial fotal cuyas,paﬂés ‘sqn mutuamente compatibles.

De acuerdo con Lriykert éxistgn cuatro sistemas distintos que puede usar el
gerente o el superviso}:' Erl"i'sistg"ma_ ’1, que implica un enfoque autoritario o
explotador; E! sistema 2, adtoﬁrté‘rkito;bero benevolente; el sistema 3 con un
enfoque consultivo y ! sistema 41:dlég}pyp_lucra un enfoque de participacién de

grupo.



El sistema 1 comprende una elevada presidn sobre los subordinados,
mediante normas de trabajo rigidas, impone limitaciones presupuestarias y de
personal y obtiene la obediencia a través de técnicas de temor. En contraste, el
sistema 4, esta caracterizado porque el gerente no es rigido en sus relaciones,
en su uso de la toma de decisiones por el grupo y en los métodos de supervision

por grupo.

E! uso del enfoque del sistema 4 no es inconsistente con tener objetivos de
elevado desempefio para el gmpo de trabajo Sin embargo cuando se comﬁaran
los efectos de! sistema 16 2, con los del sustema 4 como se muestra en la figura

3.2 bajo los rubros "Variables quev intervienen” ’\Ianab!es del resultado final",

parece que el enfoque del sistema
mejores resultados en ténﬁinbé'& "‘néi'a's‘ y rotacion -

que los otros métodos. (Ver fi guras 3. 2 y

El énfasis de Likert es en las relaciones mterpersonales y. habla' de

tendencias que hoy en dia son las mas usadas. enfocadas ‘havc_la la’ 'fGeren;la"f

Participativa"

La teoria de los sistemas gerenciales de Likert enfatiza la imponancia de
los recursos humanos a! fijar el valor de una organizacion. Puesto que la mayoria .
de fas organizaciones han invertido grandes sumas de dinero en el reclutamiento
y se!eccién de sus empleados, la necesidad de saber lo que estd pasando con su

inversion es de mucha importancia para el éxito de cualquier organizacion.

j(:', Lbsrmégddos gerenqiales modemos de Likert, McGregor y Argyris,
rehfeséritah Ios puntos _de vista de los cientificos de la conducta que han estado
(ntimamente :mplicadoé en estudios de climas organlzacmnales

Consrstentemente oon Ios métodos de McGregor y Argyris, el sistema 4 de Likert
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subraya la importancia de las relaciones de apoyo y €l uso de métodos de
supervision de grupo. La habilidad de! supervisor par trabajar en forma efectiva
con sus subordinados como grupo, desempefia 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 GRUPC Y DE INTER-GRUPO.

Los grupos se componen de individuos tnicos 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
organizacién informal de la empresa. La disciplina que estudia estas
organizaciones es conocida como dindmica de grupos, y a pesar de que el
estudio de grupos pequefios es una tarea ardua y complicada, los escasos
resultados que se han podido obtener han sido de gran ayuda para la "dindmica.

de grupos".

Asimismo, es importante sefialar que las facultades de supervision
{motivadora o autoritaria), en un grupo no estan necesariamente asociadas al
organigrama, sino que en ocasiones es un mismo miembro del grupo, allegado al
supervisor quien actla con un liderazgo informal. Estd comprobado que el

- aspecto. de la supervisién es determinante para mejorar la productividad y el
deéérﬁpéﬁb del‘grupo;' de la misma manera que un lider identificado y bien
‘orientado es capaz de utilizar mas efectivamente los talentos y las energias del

grupb 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

adecten a las necesidades de la organizacion, el supetvisor debe adaptar su.



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 tendera a
tomar un papel diferente al de los demas, ya sea critico, motivador, pesimista,

laborioso, creador,... lider,...etc.”?

Otro factor de gran trascendencia en la actividad del grupo es la cohesion
dentro del mismo. Los grupos con alla cohesién son'aquellos en que fos
miembros trabajan para fograr una meta comin. Los grupos con baja cohesion
se caracterizan por su inhabilidad para alcanzar el grado de unificacién que hace
posible fa accion del grupo. La cohesion estd su vez determinada por varias
relaciones como el grado en gue un individuo dependa de otro para satisfacer
sus necesidades, a la vez que es inversamente proporcional al tamafo del grupo.
La estabilidad afecta en forma negativa a la cohesién,' en tanto que la

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

y por lo tanto, excesiva).

3.3.3 ASPECTOS CULTURALES Y ENTORNO SOCIAL DEL EQUIPO

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

comportamlento en un entorno soclal que son va os para una cultura no .

una cultura sea tolalmente dxferente de Ias demés

Para el caso de palses sajones, se observa yque la actltud ante e} trabajo en :

grupo, es clara'y abierta, habiendo ‘siempre una buena. lsaos(cuén para Ia

2 A oste esquema se le lama "Orden de Preferencias®, para ampllarralsnrse gt
Katz, Danie!. Immwmzmns.auhn Wiley &Sons, N.Y, 1966 :
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critica, la franca competencia y la comparacién con grupos similares. Se
presupone la sana intencién del empleado en sus relaciones y acciones. Es
relativamente sencillo observar la dispersion 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 €l otro, el desempeiio individual sobresaliente

se considera como aigo 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 comin acuerdo.®

A pesar de que algunas de las aseveraciones anteriores puedan parecer
radicales, nos permiten conocer las dificultades que la implantacién de un trabajo
en equipo acarrea en nuestro ambito 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 el grupo, y es el de la autoridad y las atribuciones del

equipo dentro de la organizacién y a los nivéles en qué se"desenvuelve.“ vi2

Al estar proponiendo equipos de trabajo para expedltar el proceso de’

compra de autopartes, debemos estar conscientes del érea de oportumdad que

“cfr. The Britannica Association, op.cit.
“efr KOONTZ & O°Donnell, Bringi
Mc.GrawHill, USA ,1968, 4th Ed.
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este grupo vendra a abrir para la organizacién. Las atribuciones del equipo,
pueden pemmitir que las propuestas emanadas del mismo se conviertan en
decisiones que definan nuevos cursos de accién, basadas en la autoridad

investida al grupo desde su formacion.

De esta forma, el ambiente que se requiere de manera ideal, para el 6ptimo
funcionamiento del equipo, debera ser del tipo de sistema 4 de Likert, tal como

se analizé anteriormente. (ver fig. 3.3).

De manera tradicional, en las empresas han existido los comltés que no
son otra cosa sino "un grupo de personas reunidas para un proyecto o f N

especifico de manera paralela a sus funciones formalmente deﬁnidas”"

comités formales e |nformales en linea o de “staff™, a mvel operatlvo' o

gerencial,

De alguna fi de hacerse la comparaclén de la pr

tes:s con Ios grupos denominados comltés. sin embargo es preciso aclarar que

las facultades que se preténden asngnar al equvpo de trabajo propuesto son de

caracter permanente' es decnr !a pa tcupaclb de C a uno de los integrantes del

equipo de trabajo para la compra de autopartes se debé de mtegrar como parte

de su descripcién del puesto y no como una. actlwdadad/clonal a su trabajo, tal

como ocurre con los COmltéS.

Retomando o referente a visién “tubular contra vision "global", notamos
que cuando el interés primordial se centre en el departamento, y.no en.la

empresa en conjunto, esta actividad serd vista como "algo ademas de mi carga

*$v.gr Un ejemplo de comité reunido para un proyecto serla cuando se decide la compra de un
edificio, cuando se redisefia una linea de productos, etc...
'8 def Staff persona o grupo de personas que tienen funclones de asesoria y apoyo dentro de fa
organizacién. (No tienen funci p normal en el 4rea a la que soportan) .
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de trabajo...", . Sin embargo si se observa con atencién, en términos globales, el
equipo de trabajo por si mismo fundamenta la actividad del proceso de compra,
en cada uno de sus diferentes aspectos; ingenieria, calidad y desarrollo,

compras, control de materiales, etc.

De esta forma, la actividad de cada uno de los miembros del equipo esta

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 de! equipo.

Dicho en otras palabras, la planta se convierte en el cliente interno que

requiere de partes, y la organizacién de compras e ingenieria 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 én ’
las empresas, y van mas alld de solamente los deseos de trabajar en equipos.
Durante noviembre de 19890 la Sociedad Americana para el Entrenamiento y . -
Desarrollo_efectué en los EE.UU. una encuesta entre compafilas que habianﬁ =
puesto en marcha equipos de trabajo', cuyos parametros de operacién 7‘

mejoraron de acuerdo con la tabla descrita en siguiente pagina:

'7 De manera adicional a otras funciones no relativas a la compra de autopartes.
" cfr APICS MAGAZINE, Making work teams work, By John J. Brode. Dic 1994 , pags36-39



Productividad

Calidad

Satisfaccion respecto al trabajo
desempefiado

Servicio al Gliente

Reduccién del desperdicio

7%
72%
65 %

57 %
56%

Tabla 3.1

A continuacion damos algunas de ellas.

1. El proceso de deliberacion dentro de un ‘grupyo."sé"

solo mdlvnduo

.3 Ef otorgamie

esun (actorque lmp

mtegrante del equ:po vel punto 1)

-
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7. La motivacion crece al permitir que el individuo participe en decisiones

que de forma personal no podria efectuar.

De manera adicional, y quizas atentando en contra de la organizacion, hay
quien considera como ventaja la posibilidad de demorar decisiones,
précticafnente en forma ilimitada, al determinar 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 utilizar al equipo para fines ajenos a la naturaleza del
mismo, y es un riesgo al que habra 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.
* Es por eso que debe usarse el equipo solamente cuando la decision

requiera de la participacién de todos los involucrados en esa decisién 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 minimo de aceptacién de decisiones por parte
del equipo. Por ejemplo " las decisiones solamente se Ilevarén a la préactica si
hay unanimidad”. (o 80% 6 60% a favor, etc

3.Indecisién en el punto a tratar y el curso de accién a tomar.”

* Establecer claramente ol ob vo ‘Alo que se espera de la

reunién (plantear por adelantado una agend le rabajo, con los puntos a

clarificar y/o resoiver).
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4.Tendencia al autoritarismo por parte del lider.

* Se deben establecer mecanismos para rotar al lider formaimente
establecido del grupo, a fin de que no se convierta en una dictadura o campo de
batalla para dos o tres lideres opuestos y "resto del mundo” como observadores

sin voz ni voto.
5.Disolucion 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 faculté para ser représentante :

De igual manera, al participar dentro del equipo, el mdlvnduo debe estar, .

consciente de la representatividad que aporta al equupo por’ 'arte de su érea .
departamento. :
6. Escaso o nulo involucramiento de fa g

plazo del eqmpo

: Identifcar 'a Ios lntegrantes del equlpo segun su capacndad y -
habmdades ‘ e
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Poner especial atencién durante las reuniones iniciales y las primeras

acciones.
Establecer regias y lineamientos de comportamiento.

Buscar fa retroalimentacion positiva de los reconocimientos a los

logros.'”

De igual manera, es deseable recaicar que todos los conceptas 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 eﬁuipo fleva
implicitas, este se perfila como el método més adecuado‘ para mejorar ias
condiciones actuales de compra de partes para equipo ofiginal de la annadoré,
pues tanto para el mdwiduo como para la organizacién, el trabajo y los resunados

aparecen en forma_més clara y rapida.

Como se mencuoné es también nmponante determinar desde un principio *
el alcance devlas responsabnhdades que el equipo deberd asumir, por lo que
corresponderé al grupo gerencial el ir facultando al equipo, cada vez més

conforme los logros Vs, objetivos vayan ocurriendo.

Asmsmo, conviene no hacer del equipo de trabajo ‘un "consunono
' debe-
establecerse desde el inicio el tipo de temas y actividades que podran y deﬁerén o

orgamzaclonal“, o en el peor de los casos; un "lavadero", smo,qq

ser tratados en este foro, a fin de no saturar a los pamclpan(es con punlos .

"yarios" ajenos a la razén pnnclpal del equipo.

** ofr APICS, Ibid



3.5 FILOSOFIA DE MANUFACTURA JUSTO A TIEMPO.

En el presente trabajo de tesis se analizara fa incorporacion de la ﬁlos&ﬁa
de! Justo a Tiempo (JIT) al proyecto a analizar por el equipo de trabajo.

Los casos de empresas con sistemas JiT mas renombrados corresponden
a industiias de altos volimenes de produccion y productos repetitivos, siendo el
mas notable el de Toyota, donde et JIT ha sido implantado con gran éxito.

El concepto mas generalizado a este respecto es el que sefiala al JIT como
un enfoque para minimizar el desperdicio de recursos en los procesos de
manufactura, tales como energia, mano de obra, tiempo de proceso, inventarios,
etc.

Un comun denominador de esta con otras definiciones es la idea de lograr
cero inventarios, cero reprocesos y cero control documental, es decir sistemas de
produccion elaborados de forma répetiﬁiva y sin variaciones. -

Las premisés due busca el JIT son principalmente:
« Eliminacion de discontinuidad en fa produccién en pro de la regulandad B
. Ehmmacubn de lotes de producto en proceso. )
.« Cargas de trabajo balanceadas entre fas operaciones. - -~
e Programas de produccion flexibles pero sin cambios dréstiéps. o
* Ayudas visuales explicitas y faciles de interprétar en él cada p_uestc} de
trabajo. V ) !
Relacidn estrecha con proveedores comprometidos con la Calidad Total.

La puesta en marcha de un sistema  JIT requiere de’ varioys cambios
coordinadas en el "modus operandi "dela empresa:

1.Reduccion de hempos de puesta a punto de maqumana y equipo, ala vez

que se buscan Iotes de producmbn més pequeﬁos Lo primero se logra-

aphcando concept s bésnc‘ s de lngemeria lndusmal en ocaslones inclusive

" en eqmpo con los operanos
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2.Compromiso con la Calidad Tofal, toda vez que los problemas

ocasionados por material discrepante en una linea de produccion repetitiva

conducirdn a un paro de todo el sistema, a menos que existan inventarios

contingentes. (ver fig 3.4)

3. Eliminacion 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 detaile dichos inventarios por ser
practicamente inexistentes. Los inventarios se actualizan de acuerdo con el

BOM® del producto terminado, y no por cantidades de materia prima

surtidas a la linea, A este proceso se le conoce como "Backflushing".

Para lograr esto, se requiere una certeza muy grande en los sistemas
inform'éticos.

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.

Sey considera que en forma alterna a la operacién de manufactura en una
empresa, existe una "empresa escondida o paralela " que se encarga de registrar
qada una de las operaciones, en el ambito loglstico, de planeacién, de calidad
(costo de la no calidad), asi como todos los cambios de estatus dentro del
proceso.

- -Vemos pues, que existen cuatro grandes bloques que se entrelaza en un
sistema de produccién Justo a Tiempo.

Diﬁeﬂo del producto, disefio del proceso, elementos ﬁumanos/organizacio-

nales y planeacién /control de la produccion. *' (ver figura 3.5)

2Odat BOM del Inglés Build of Material, que es la descripcion detallada de los p que
intervienen en un subensamble.

#'cfr. VOLLMANN, Thomas E. Manutacturing Planning and Cantro! Systems Ed. IRWIN, Boston
Ma, Third Edition 1892, pp-63-120



Hemos pues analizado algunos de los conceptos mas relevantes que nos
permitiran fundar las bases del modelo que se pretende aplicar para el trabajo en
equipo en el drea especifica de compra de autopartes y servicios subcontratados

en {a industria automotriz.



Graficos de control de parametros X-R

3.50

A

3.45
3.40
3.35

[ ]

AN

\_
~¥—:¥ K %%

—o—Diametro B

Fig31



SISTEMA 4

SISTEMA 102

VARIABLES
CAUSALES

PRINCIPIQ DE
RELACIONES DE APQYO.
TOMA DE DECISIONES EN

GRUPO, EN UNA ESTRUCTURA
DE GRUPOS MULTIPLES QUE
SE TRASLAPAN.

%
g

VIA DE ALTA PRESION:

EFECTOS DE DIFERENTES TIPO DE

CLIMAS ORGANIZACIONALES.

_
e

[

(SEGUN LIXERT)

VARIABLES QUE
INTERVIENEN

~ACTITUDES FAVORABLES HACIA EL SUPERIOR,
-LEALTAD Y CONFIANZA ELEVADAS

~ELEVADA INFLUENCIA RECIPROCA.
EXCELENTE COMUNICACION HACIA

ARRIBA, HACIA ABAJO, LATERAL.

<ELEVADA LEALTAD AL GRUPO DE COMPAREROS

0S ELEVADOS OBJETIVOS DE
DESEMPERO DE LOS COMPAREROS
EN TODOS LOS NIVELES SON;
PRODUCTIVIDAD, CALIDAD,

DESPERDICIO.

g CUMPLDMENTOBASADOENEL -_—
TEMOR

ACTITUDES DESFAVORABLES vr. POCA
CONFIANZA Y LEALTAD. COMUNICACION
DEFICIENTE. BAJOS NIVELES DE
INFLUENCIA. BAJOS RIVLES DE
MOTIVACION COOPERATIVA
OBJETIVOS BAJOS DE DESMPERO DE
LOS COMPAREROS.

FIG 3.2
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— [w:sucu ¥ ROTACION
T —ALYA PROUDCTIVIDAD.

MENOS DESPERDICIO
BAJOS COSTOS. ALTAS
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—
ALTA PRODUCTIVDAD A

ELEVADO AUSENTISMO Y
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Continuo de liderazgo-comportamiento

«El supervisor toma una decisién y la notifica

<El supervisor “vende” su decision

Liderazgo
centrado en el *El supervisor “vende” su decisidn, el supervisor presenta ideas
supervisor einvitaa cuestxonarlas )

*El supervisor presenta decxslones tentativas sujetas a cambios

x*
\ &

Liderazgo
centrado en el
subordinado

E‘Psupemsor presenta un problema, recibe sugerencias, toma
una decision. :

«El administrador deﬁne los limites, pide al grupo que tome una
decision

+El administrador permite a los subordinados funcionar dentro
de timites establecidos de antemano

FIG 3.3



CAPITULO 4 .- PROCESO PROPUESTO

4.1 MODELO DE MEJORA CONTINUA PARA SOLUCION DE PROBLEMAS
APLICADO AL PROCESO DE COMPRA DE AUTOPARTES.

4.1.1 INTRODUCCION

El proceso de compra de partes en una empresa armadora adquiere cada
vez una importancia creciente, tal como se explicd en el capitulo 2. Varios
factores del entorno nos permiten sostener lo anterior, entre ellos:

« El entorno mexicano de la industria automotriz se ha visto sacudidb en
gran medida por la desfavorable situacién econémica que se vive a nivel
mundial, misma que ha repercutido sobre la micro y pequefia empresa de
nuestro palis, donde el sector comprende a un gran numero de
proveedores de esta industria con una débil posicién financiera.

« En algunos sectores, la entrada en vigor del TLC ha propiciado

practicamente una avalancha de lndustﬁales que pretenden instalarse en
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Territorio Mexicano bajo cualquier forma posible, desde asociaciones y
coinversiones, hasta mediante el otorgamiento de franquicias; situacién
que genera presién y torna mas agresiva la competencia entre los
participantes de esos sectores.

e Por su parte, los fabricantes de equipo original y refacciones para el
sector mexicano del automoévil, también han sufrido las repercusiones de
lo anterior. Cabe destacar que existen grupo§ Europeos y Asiaticos que
pretenden hacerse de una posicién dentro de la industria automotriz
mexicana con miras a extenderse a los grandes mercados
norteamericanos. Sin embargo, no siempre las empresas de participacion
extranjera estan sustentadas por un buen historial en sus paises de

origen.

Por todo lo anterior, es’ néces'ario buscar la mejora en general de todos los
mecanismos y procedimie’ntos déjoperacibn de las empresas armadoras en
México; con un par‘ti‘c‘:ular:e'n'fcidue' én la compra de autopartes, enfatizando su
desarrollo acelerado (coﬁ,unj rki‘tmg‘mayor que el del sector automotriz a nivel
mundial), para vpode‘rysé sdbréponer a las tendencias que restan posibilidades
para Iograr arreglos comercua!es ventajosos para las partes involucradas.

Con tal motlvo :y de acuerdo con lo expuesto en el capitulo anterior; se
propone el uso del Modelo de Mejora Continua para la Solucién de Problemas
como herramlenta base tanto para el replanteamiento del proceso de compra de
autopanes. como para ser usada condnanamente dentro de los - equipos_de

trabajo que sustentan et nuevo proceso de compra de autopartes.
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4.1.2 PROCESO DEL MODELG DE MEJORA CONTINUA PARA LA
RESOLUCION DE PROBLEMAS.

El modelo de mejora continua para la solucién de problemas representa
una poderosa heframienta para resolver los problemas que dia a dia aquejan a
las empresas.

El enfoque sistematizado que establece, permite aclarar los limites de un
problema y las diferentes alternativas para su resolucion, en un proceso sencillo,
claro y completo, que debera ser utilizado en forma recursiva, enfocandose cada
vez a problemas o situaciones nuevas o cuya aparicion se debe a haber
solucionado otro problema mayor.

Para esto, y conocer en términos generales cudles han sido los avances
contra lo esperado y la situacion original, debe trabajarse especificamente con
los pardmetros de control que cada proceso analizado requiera. Estos pueden
ser histogramas, graficos de control, hojas de desempefio, indicadores, etc. )

El modelo, puede ser usado cuando se detecta un &rea débil o
problemética en la empresa. Esta &rea debe ser vista como area de oportunidad, i )
toda vez que un esfuerzo de mejora concentrado en la misma, redundara en t;n -
efecto de mayores dimensiones que el que se daria en otra drea con menor
incidencia en los problemas generales de la empresa. '

Tal como se sefiald, en el presente estudio, el modelo de mejora continua :
sera utilizado en dos planos.

i) El primero consiste en la operacidn cotidiana de! equipo, por ld qgé.sé BN
tomara como hetramienta base de resolucién de problemas y disefio de nﬁevos
procedimientos de operacidn. (ver seccién 4.3)

i} El segundo uso y de mayor trascendencia para este estudio sera el que
le daremos al utilizarlo para reformular el proceso de compra de autopartes de

acuerdo con los problemas resaltados al final del capitulo 2.
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Pero, comencemos a describir el modelo de mejora continua para
resolucién de problemas.

Si observamos el grafico anexo (Fig. 4.1), observamos dos circulos
concéntricos, de los cuales el exterior es el de las etapas basicas, siendo estas:
seleccién, contencién, correccion y prevencidn; mientras que el interior describe
las fases que cada una de las etapas base debe cubrir, en témminos de

identificacion , analisis, planeacién, implementacion y evaluacion.

4.1.2.1 SELECCION
Para ldenm' icar un area de oportunidad, se analizan los principales

problemas o carenclas de una orgamzacuén ) departamento A pamr de aqui se

hace la seleccién del mismo. Consiste en asegurar que s

los puntos correctos con mayor porcentaje de beneficio

1. Durante la identificacién se enhstau' Ios problemas que puedan. i

~ ofiginar [a discrepancia, definiendo prewamente Ios cntenos de seleccu’m

2. Al analizar, se obtienen los datos para seleccnonar el problema. se utlluzan» :
sistematicamente métodos estadlstlcos para el anéhs«s de datos tales
como diagramas de Paretlo, plctogramas. hlstogramas, regreslén.' .
prioritizacion; asi como la retroahmentaczén del cllente que rec|be elj -
producto. T E :

3. Al planear, se asigna la jerarquia por. orden :dle' ~'iri1p‘<5rtancl.a',"del(los)‘  &

problema(s), basados en el criterio y analisis. -

4, Al implantar se seleccionan los problemas que: competen al equnpo de

trabajo y los que quedan fuera del alcance del mlsmo
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8. Al evaluar se verifica el impacto potencial sobre las discrepancias a corto
mediano y largo plazo en caso de seguir las cosas como estan o al

resolverse el problema,

4.1.2.2 CONTENCION
Durante esta fase, se traza un plan de atencién inmediata para resolver el
problema, contemplando las causas proximas que producen los efectos no

deseados. Fundamentalmente, la contencidn pretende asegurar que .- las

discrepancias existentes no lleguen al cliente.

La etapa de contencién implica entonces un remedio |nmed|ato a Ias

deficiencias en operaciones que no pueden ser suspendldas y deben contlnuar e

para no originar desabasto en productos o servicios; la contencién

que contrarresta los sintomas de un mal mayor.

~ Los planes de contencién son generaimente programas de choque y que .

a la farga, van en contra de ia eficiencia de! negocio; tal es el caso dé una N
inspeccion 100% al producto terminado, o una doble revisién o autonzacién para -
documentos o aprobaciones por diferentes areas. '

La fase de contencién también puede describirse como {a del "apaga
fuegos”. Usualmente las actividades de este tipo son mal vistas y ‘ la
" administracién de una organizacién se rehusa consistentemente a establecer -
procedimientos que las contemplen como algo normal. Sin embargo, de acuerdo
con la mejora continua, los planes de contencién deben existir porque ayudan a k
resolver realidades inmediatas permitiendo abrir un margen de tiempo. 'dué
permita corregir o replantear los procedimientos eliminando la -caﬁsa ralyz.
mismos que se estudiaran en el siguiente paso (4.1.2.3). :

Las etapas a seguir son las descritas a continuacion:
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1. En la identificacion se enlistan las altemativas identificadas que
aseguren que el cliente no reciba mas el impacto del problema
seleccionado.

2. Para la fase de andlisis, se determina la efectividad y el impacto de
cada alternativa, hablando de efectos en cascada, costo, recursos
involucrados, programacion, etc.

3. Durante la planeacién, se programa claramente la implantécién qué )

vendra después.

4. En la implantacién, se hace poslble efectuar de ‘manera real los
cambios temporales para contrarrestar el prob!ema .
5. Después de la implantacién, se monptorean Io efectos y evalua la

efectividad de las acciones de contencién ,Ilevadas a cabo.
Un ejemplo de planes de contencién o de contingencia serla p.ej. cuando
una eslacién de lrabajo en una linea de produccién amenaza con parar.”
entregas, debido a que es un cuelio de botella y no recibe malerial en
cantidad suficiente. s
El plan consistiria en hacer las provisiones necesarias de personal y
- equipo, que permitieran que esa esltacion tenga un inventario suficiente
de material para procesar, y de igual manera los horarios de trabajo para
la misma se incrementaran, doblando o incluso lriplicando turnos,
optimizando tiempos de paro programado.
Como parte del plan de contingencia o contencidn se debe coniraponer
una inspeccidn de calidad de tipo intensivo, a fin de evitar discrepancias y
problemas de calidad en general provocados por la premura por
abastecer de terial a las siguientes estaciones de lrabgjo en el
proceso. ' ; :

Debido a que estamos buscando un: mode!o 6pt|m de compra de

autopartes a través de la me)ora conunua consnderamos que es lrrelevante el

proponer ‘medidas de contenclén como una norma suendo que ala: Iarga



63

llegaremos al planteamiento definitivo de un procedimiento de pompras
corregido.

Este hecho no pretende descalificar la etapa de contenci6n para un
proceso de mejora continua, sino que, como ocurre con cualguier modelo, debe
ser tan s6lo eso: un modelo, y no debemos pretender su implantacion literal a
todos los casos de trabajo en las &reas de oportunidad tan diversas que se

presentan en el medio empresarial.

4.1.2.3 CORRECCION ; o
La etapa de correccion se presenta una vez que el "estado de alerta” ha-.
terminado o se encuentra bajo control, es decir cuando se da més fécfliﬁéﬁte",
tiempo para planear y reestructurar todo aquello que no esté funclonando blen :
Se dice que la tarea de corregir remueve 6 ellmma la causa ralz de un.
problema en forma permanente, de la manera més efechva : . .
De manera similar a la contencién, se efectian los pasps_ de idérntilﬁcacién.’r'
analisis, planeacién, implantacién y evaluacitn, solaménté'due el enftlzq‘ue es

hacia las causas raiz del problema y no tan sélo a las de los efectos inmediatos.

4.1,2.4 PREVENCION

La tarea de prevencién, 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 reaparicién.

La identificacién corresponde a 'la determinacién de todas ‘las

prevenciones posibles a partir de lo revisado en la seleccién.



. Se analiza estudiand()' el ‘impacto ,de“l‘jacer Vs .. no: ﬁacgar, la-

prevencién. o L :

‘ . Se planea a fin de_‘ eyi(ér cas ief_réb' : ré‘ncial_‘v‘dél:;

problema. L S ‘
. De manera "ivnrilédi_ata se implanta‘n». Iaﬁs}_ medidas . de p_revenciéh "

implicadas. : : k : g g : :
. Més adefante se evaluard la efectividad de Idé’ planes de prevenéi;Sn L

puestos en marcha.

Al haber instituido el plan de mejora especif camente debe regresarse a

buscar problemas actuales, y cuando estos hayan sido ehmlnados, buscar

problemas potenciales y mejoras a los métodos actuales de trabajo, Iogrando con
esto una Cuitura de Mejora Continua en la Resolucion de Problemas. cjue
redundara en una mayor calidad del entorno en que se haya establecido como

.madus operandi.

4.2 DESCRIPCION DEL PROCESO MEJORADO ‘

A efectos de poder trabajar especificamente con el procedimienfo de‘
compras, hos referiremos al diagrama de proceso del capitulo 2.

En el proceso alli descrito (actual), encontramos algunos puntos débiles,
que serén analizados con el modelo de mejora continua.

Cabe sefialar que no pretendemos con este a'néli's"is broponer un "estado
ideal de las cosas", sino que por el contrario, tan s':bld'dér‘el pasd inicial para
echar a andar la rueda de la mejora contmua _en la compra de autopartes por’

medio de ias ventajas orgamzacron I

J Imphca el-trabajo en equipas”
mterdxscipllnanos =
Ambos conceptos ( equnpos de trabajo y mejora continua) existen ya como

parte de la vision de la empresa. sin embargo no han sido Hevados hasta sus
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ultimas 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 SELECCION DEL DESARROLLO

La primer area de oportunidad encontrada fue fa de la séleccién de la
parte a desarroliar, que consiste en la determinacién de las partes o grupo de
partes ("commodity") a ser fabricadas con proveedores nacionales.

Si es parte de importacion e! desarrollo de la parte y la compra son
gestionados por los enlaces en las subsidiarias de! pais de origen, y por lo tanto
deja de pertenecer al grupo de desarrolio de la subsidiaria en México.

Las ideas para desarrollos provienen de compras o del p;oveeqdr
principalmente, aunque también se aceptan las propuestas de ofras areas ast

como iniciativas originadas por un proveedor en particular.

Como se dijo en el capltulo 2, existen cinco tipos de d sarrollo de panes :
en la subsidiaria, independientemente de quién sea
particutar, '

promoior de Ina Idea en

a) Desarrolio de partes para proyectos nuevos

. b) lntegracién local de partes actua ',ente :mportadas

..¢c) Cambuos de dlseﬁo 0 espectﬁcacl

d) Integracnbn loca! "de’/material importado’a’ una: pane fabncada
actualmente por un proveedor local.

e) Cambio de fuente de abastecimiento a otra del mlsmo ongen (local [¢]
|mportado)
] problema en este p
siempre las ideas de un” 5

inmediato, sino que u;ual e



excesiva que genera frustracién y reticencia a expresar y buscar ideas de
mejora.

La medida correctiva a lo anterior consistira en eliminar la descoordinacion
existente entre las prioridades de cada departamento, mediante la preparacion
completa de un "bussinessl case"' en el que se haga un estudio comparativo de
la propuesta contra la situacién actual, reflejando en cifras cuantificables el
impacto econémico.

Con el objeto de evitar que eventualmente se presente este problema de -
nuevo, debe establecerse la revisién 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 areas involucradas y
puedan de esta forma trabajar de comin acuerdo en los desarrollos de las
partes.

Asimismo, se debe fijar el que cada proyecto de integracion o mejora a las

partes actuales, sea estudlado y, en su caso puesto en marcha por el conjunto

de las areas. :

Vemos, pues, que el plan de cdfreccibn propuesto y la prevencién.a la
recurrencia del problema, indican Ié ngcesidad del establecimiento formal de un
equipo de trabajo con las atribuciones mencionadas, tal como se describira en la

seccion 4.3.
4.2.2 PROPUESTA A LA RECOPILACION DE INFORMACION.

Como una segunda area de oportunidad, seleccionamos el siguiente

proceso: Encontramos que durante la recopilacion de informacion para cotizar se

'def Bussineas Case.- Evaluacién de un posible negocio o desarrolio dentro de fa operacion de
la empresa, verificando la viabilidad de hacerio fuera contra la de hacerlo dentro de la empresa.
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consume mucho tiempo, que pudiera ser aprovechado en funciones de analisis y
evaluacion mas que en recopilacion de datos.?

Ei impacto de este problema va mas alld del propio departamento de
compras, ya que {a informacion se genera de diversas fuentes.

Veamoslo por partes: Disefio, emisién de nimeros de parte, emision de
planes de validacion, aplicacién y especificaciones en general, son originadas por
Ingenieria del Producto.

Por otra parte Ingenierfa de Manufactura en planta determina el modo
operatorio en el punto de usc de cada pieza o componente, asi como ia
secuencia de ensamble y la precedencia de la operacién con respecto a otros
subcomponentes en ia linea.

Los volimenes de fabricacion los genera Planeacién Estratégica, en tanto
que la penetracion por opcién de cada vehiculo la determina el departamento de
ventas a través de su area de Mercadotecnia.

El precio objetivo lo emite compras en funcién de un "costbook™ o en base
a un "target price™ estimado a discrecion por el comprador.

En ocasiones hay proveedores que lo obtienen antes que otros, debido a
fallas en la estrategia de negociacién; por lo que las bases de costeo pueden
variar entre ellos pudiendo provocar que alguno pierda por costo estando aun en
posibilidades de mejorario.

El listado de proveedores a cotizar no estd muy definido, por lo que la
inclusiéon de los ‘mismos en el concurse es discrecional , alin cuando existen

listados por las areas de Calidad y Compras.

*NOTA .-Lo descrito en fa presente seccion se remite a la situacion al momento de comenzar el
estudio en la companla. L R
def Costbook - Tabla de costos emitida por el area de Finanzas para partes que no existen,
Ponderando un precio tedrico para la parte sobre bases financieras.

def Target Price - precio objetivo.
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Como se ve, el trabajo de recopilacién de informacién siempre se ha
hecho de esta forma, por lo que Ia "rutina del taller” hace que lo veamos como
algo normal.

Sin embargo, observemos los efectos provocados: demasiado tiempo
buscando informacién, datos poco fidedignos o en bases desiguales para los
cotizantes, informacién con cambios dificiles de rastrear a lo largo del afio
modelo, etc.

Vemos que existe una gran area de oportunidad para mejorar el proceso
de compra de autopartes, especificamente en J@) tocante a la recopilacion de
informacién para apertura de concurso, ; = ) ]

Una causa para el estado actual de Ias cosas es que pos:blemente hubo
una planeacnén muy escasa. o no la' I'determmar el proceso de"

recopilacién de informacion, tal como lo conocev ahor Otr' po"ble causa es, '

concerniente a sistemas de informacién, paqueterla y equnpo de cémputo‘ para la

empresa estudiada.

Como un bheneficio adicional a este punto el snstema de informacién

‘podria ser utilizado para hacer prondsiticos y mediciones del desempefio de la
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compra del departamento, pudiendo verificar la situacion por commodity, por
vehiculo, opcién, etc. ‘
Sin embargo, lo anterior puede no ser factible en un corto plazo, por lo que
se propone un plan de contencién o contingencia hasta que se pueda aplicar el
pian definitivo. En tanto esto no ocurra, se tendra un area de oportunidad muy
bilen identificada, pero el proceso de mejora continua no podré seguir su curso, a
menos que el problema sea resuelto por esta via o por medio de alguna afterna.
Este plan consiste en instaurar una revisién sistematica a la informacién
{que compras requiere para cotizar) cada determinado tiempo por parte de los
departamentos involucrados. .
La discusion 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 antncnpacu’m una Ty
estrategia clara tanto para el comprador como para los proveedores, por. €
El “target price” no se debe otorgar al concursante sino hasta haber conc IdO Ia f.
primera ronda de negociaciones, toda vez que se busca que el precio se apegue :
a los indicadores de! mercado. Es decir: se espera que los concursantesf' :
retroalimenten al comprador para conocer el "benchmark™ de! precio esperado

contra el obtenido en la primera ronda.

4.2,3 SELECCION DE PROVEEDORES

Para poder efectuar una selecciéon de potenciales cotizantes para unai""" e

determinada parte o commodity, se sigue un proceso desorgamzad':‘ pues

aunque existen lineamientos generales de trabajo e mclusnve un procedxm ento,, '

Sdef Benchmark{ing).- Consiste en e! andlisis de d\ d
contra el mejor en su tipo a nivel mundial, en lo referente a precio calidad y servlclo
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no es el adecuado ni se cuenta con informacién a Gitimo nivel que pérfniia'un
proceso continuo durante ia seleccion del proveedor. s .
Analizando méas a detalle, nos damos cuenta de que existen éqétro p:unt‘oys" -
de vista para seleccionar proveedores dentro de la organizacion, qdé son los
relativos a compras, calidad, ingenierla y planta. ) ; i
Respecto al Precio, el 4rea de compras tiene establecidas sus ||stas de

proveedores, (un tanto a nivel interno) tanto actuales como potenclales, y en*

base a esto discriminard y emitird sus sugerencias para dar a cohzar ; :
En lo tocante a la Calidad, el departamento homonimo, conoce las fuerzas‘.
y debilidades en las capacldades de produccién de los proveedores actuales y la’ 3

posibilidad de que nuevos proveedores lleguen a tener un buen desempeﬁo

Respecto a o que es Servicio encontramos que son 2 los departamentos'
involucrados: a) lngenierfa, que establecers jerarquias en ﬁmclo ide-las

capacidades de disefio y nivel tecnologico del proveedor, y b) Planta quler'\"vbeses

a todo lo demés, calificara a un proveedor a partir de ia oportu' dad d "susi‘

entregas y respuesta flexible a cambios de ultimo momento al! release"" j :
Es conveniente recalcar que aun siendo la planta el cheme f nal de Ias‘-
pértes compradas, no participa actualmente de la formulacuén del Ilsjado de
proveedores potenciales, alin cuando si interviene en los désarrollos dé'partes ya'
asignadas a -aigun proveedor (PDT)’. ' o o 7
A partir de lo anterior, vemos que los criterios de seleccion son los
adecuados, en funcidon del precio, calidad y servicio, con la salvedad de que no
son utilizados de forma 6ptima. Es decir, los cuatro puntos de vista involucrados
se comportan como sendos fitros de proveedores que actuan de manera

progresiva e ihdependiente. en una funcion de pasa-no pasa. (ver figura 4.2)

def Release .- Programa de produccion semanal que el proveedor recibe para proyectar sus
entregas y por lo tanto sus actividades de produccion, compra, envios y logistica en general.
" 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 linea punteada
puesto que su participacién 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 s6lamente llegan unos cuantos "aprobados"
por unanimidad, pues siempre habran preferencias de cada area por los
proveedores que cumplen bien con alguno de los requisitos demandados segtin
corresponda.

Es un hecho que cada una de las 4reas involucradas tienen tanto el
derecho corﬁo la obligacién de participar directamente en la decision, 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, separado cuadl es el problema en la seleccion de :

proveedores consistente en que las areas involuradas no siempre pammpan C

manera mas eficiente, pues sus aportaciones se presentan en: forrna ' 

mdepend:ente con el consngunente periodo de tiempo que consume cada rewslén
individual. '

Como medlda de contencién se podrla lmplantar un. sistema de: doble

revusnén a las opclones de manera lndlwdual por las éreas re

serfa’ la mejora en comparacién con el tiempo de més q

implicaria. : ; .
Es por eso que nos vamos durectamente a plantear el proceso Earregido ° 7
propuesto para la seleccién de proveedores que consiste en lo slguiente
Se propone que todos participen de manera paralela, en un momemo dev
convergencia de todas las éreas, especificamente planeado para tal ﬁnEs dec:i:ﬁ

reunidos en un equipo de trabajo, donde todos puedan exponer sus oplhio‘n/‘és‘y
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al final se obtenga una visién mas amplia de los proveedores por parte de todas
fas areas, para estar en condiciones de tomar decisiones después de este

trabajo.

Un ejemplo seria el siguiente: existe un proyeclo que requiete de un
fabricante de termoformados con Gptimas condiciones de precio, calidad y
servicio dentro de su sector..
En el pasato, compras ha tenido malas experiencias con un labricants en
particular, por conceplos de precio al momento de efectuar el concurso;
sin embargo calidad y planta lo solicitan como proveedor, pues saben de
las sofisticadas instalaciones con que cuenta, con muy buenos controles
intemos y niveles de entregas confiables con sus otros clientes,
En situaciones anteriores,’ el proveedor hubiera sido descartade desde
un inicio por razones exclusivamente de costo (ver fig 4.2), sin embargo;
al exponer eslos puntos en un foro, es posible concertar un taller de

. anéhsts dsl valor con ‘@l drea de calidad y el provesdor de manera que . al
ser ayudado '8 abatlr sus costos de producc;dn pueda tomarse E
compamivo

De acuerdo con Io anterior, el modeto propuesto para la seleccibn de

proveedores puede ser. vnsto gréﬁcamenle en Ia ﬁg 3

Vemos pues que el proceso para eslablecer un lustad de provedores se

acorta en una cuana parze ya' u

potencial hayan hasta :

Asmismo. es convenie! -unificar. la mfermacnén a ser uhhzada por los:

participantes en el proceso de'selecctén del proveedor, por fo que ‘se.

recomnenda una rewsié ' hausnva a los listados de proveedores (como’

complemento a la Aab e equnpo de trabajo para seleccionar proveedores)

umfcando critenos Y erarqu:zando por "commodity * a los proveedores

potenctales y actuales. todo esto dentro del marco de las fesponsabmdades det-

equipo en su con]unto
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Para el caso de proveedores potenciales es dificil disponer de informacién
sobre su anterior desempefio en la fabricacion de autopartes, pero esa carencia
{a suple el area de calidad, la cual ha establecido evaluaciones de potencial que
permiten prever las fuerzas y debilidades que el proveedor presentaria en caso
de ser aceptado como tal.

Una vez que la determinacién de los proveedores a cotizar se haga por’

medio de departamentos en coordinacién y no aisladamente, se debe dg

" monitorear que la participacion de todos sea efectiva, y no Unicamente de
"cuerpo presente" y con facultades delegadas en alguna persona o departameh’to,

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 orgamzacnonal 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 puede llegar :

estudlo (Ver cap 3)
Durante este capitulo 4 hemos halla
como pane de las responsablhdades y

base constante y cohdlana o

En |o que respecta ala operac»én del equvpo descnblremos los sigulentes

puntos : .
',‘1. EI equipo deberé afrontar los probiemas .der cémpra y

abas!ecimiento de pares para produccion com'q un conjuhto,
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fundamentandose lo anterior en que el trabajo en equipo presenta mayor
capacidad para la resolucién de problemas toda vez que cuenta con una
visién ampliada que originada por la muitidisciplinariedad de los integrantes
del grupo.
2. La herramienta propuesta para la resolucién de los problemas
consiste en el Modelo de Mejora continua para la solucion de problemas, ya
‘ que se ajusta de manera satisfactoria a la eliminacién de problemas en los
procesos de Compra de Autopartes. :
3. Esindispensable el estricto apego al modelo, (siempre y cuando no-

existan redundancias entre algun paso y los subsecuentes) deteméndose en:?

plano general

5. Se deben establecer de lgual manera revnsuones ala informac:én a

manejar por el equlpo tal como: - .

- Listados de opciones (pian-book) y- penetracién por tlpo de
combinacion.

» Volimenes estimados de producion.

- Niveles de disefio y seguimiento a las actualizaciones del mismo.

- Estrategias avanzadas de compra, (Globalizacién, Comumzac:én y

Deproliferacion, etc.

- Tendencias tecnolégicas en el mercado,

- Viabilidad y necesidad de los diferentes talleres de cahdad para el
proyecto en especifico.

+ Adecuacion y utilidad (funcionalidad) de los slstemas de apoyo ala
funcién de compras y desarrollo de partes. :
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: Tendencias en los indices de medicion de los proveedores, (PPM's,
DPTV's, calificacion TFE, problemas potenciales en linea de en-
samble, oportunidad de sus entregas, etc).

6. Revisién y evaluacién sistematica con las plantas del producto y
servicio finalmente recibido, tanto de proveedores internos como del
proveedor de la parte.

En el siguiente capitulo describiremos con mayor amplitud el proceso de

compra de autopartes propuesto indicando los puntos de actuacion del equipo de
trabajo.



MODELO DE MEJORA CONTINUA APLICADA A
LA RESOLUCION DE PROBLEMAS

PARA SATISFACCION DEL CLIENTE
INSTITUIR  ~——————®» MEJORA CONTINUA ——® IDENTIFICACION DE OPORTUNIDAD

N

1.-IDENTIFICAR

5.- EVALUAR

4 -IMPLANTAR 2.- ANALIZAR

3.-PLANEAR

FIG 4.1



PROCESO DE SELECCION DE PROVEEDORES
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LA RELACION TRADICIONAL ENTRE
CLIENTE Y PROVEEDOR

'PRODUCTO

; . PREClpf**‘f
Coremzcon | cumonn
"* " CLIENTE SRR T
;" COMPRADOR - ENTREGA:

* LA ORGANIZACION Y LOS CLIENTES-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 .
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VRECEPCION EMBARQUES

FIG 4.5



CAPITULO 5 .- PUESTAEN MARCHA Y RESULTADOS

51 PUESTA ENMARCHA
5.1.1 IDENTIFICACION DE OPORTUNIDAD
Como ejemplo practico de un desarrollo, se determiné ta necesldad de un grupo ° .

equipo de trabajo orientado al desarrollo de un proveedor de s_e lc!os p rg una, planta =

de ensamble.

El tipo de servicio del que se habla es del que se conoce como"Outsour ng
Este se entiende como la eliminacién de operaclones denlro de Ia planta por medio dela’
subcontratacién o abastecimiento externo que reemplaza actlwdades integradas en la

operacién misma de! negocio.

! def “Outsourcing™ es la palabra que se usara para definir la activid: durante ef p
trabajo, ya que, si bien la palabra mas es . el lmplxca las
de! sistema logl! y no tan sélo la ceslén de una operacuén a manos de un

agente extermno (proveedor).
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Generalmente un “outsourcing” comprende actividades de mano de obréf inte'r;‘éiva,‘ .
con operaciones de cierta complejidad, asi como toda la logistica ) dél . rhalggia] y
procesos aunados a controles adecuados al sistema. ) : o

ejemplo de lo anterior son : consolidacién, almacenamiento y manejo de malaﬁale;:_ .

de ¥y i y surtido JAT a la linea de produccion, asf como [
I de las :

El “outsourcing” queda comprendido dentro de las nuevas estrétégias de "
manufactura de la industria en la actualidad ( Manufactura Sincroniiada,"qAT,”'_

Manufactura y Abastecimientos de Clase Mundial, Benchmarking, etc.)

Este proyecto se orienta al analisis de factibilidad para realizar la 'consolidagiiéﬁ, 5 :
subensamble y secuenciado con entregas justo a tiempo a la linea de 'produbéién' de’

partes y componentes automotrices, determinando en una primera.etapa si resulta mas';j

viable (econémicamente hablando) subcontratar esas funciones o si es mejor el que la '

planta las efecttie; mientras que una ulterior segunda parte se desarrollara el proyecto. &

Para esto, es preciso definir muy detalladamente los flujos (de matenales de., :

mformaclén de personal involucrado) de toda la operacrén tanto dentro como fuera de-f,

la armadora asl como los recursos e inversiones necesarios para efectuar la musma o

Lo anterior resuna en cieto modo sencillo si se trata de un proceso que se,i-,
encuentra opemndo ya dentro de la planta, pero el grado de complejldad aumentaﬁ
- conforme se anallzan prooesos no exnstentes ya sea por tratarse de il |ncorporac|ones al
ensamble de autos de produccibn futura O por. Ser nuevos procesos para vehlculosf : :
actualmenle en producclén :

En pnncipio suena razonable el pensar que un proyecto de“outsourcing” debe ser o
mas vlable si es reahzado ‘fuera de planta, debido a las siguientes consideracnones R

El obrero de una armadora es hora por hora més caro que el obrero )

promedio enla regién donde se ubica la planta de ensamble, por lo que los procesos =
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con alto contenido de mano de obra directa son mas econdémicos 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 di#(ribucién del producto terminado,
con lo que toda operacién que no contribuya directamente al proceso productivo

directo, esta elevando los costos fijos pues no aporta valor agregado.

Si se maquilan o subcontratan operaciones no fundamentales para el
ensamble de vehiculos, 1a planta se vuelve mas eficiente, al requerir menos recursos

para su operacion, 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 nicamente de aségurarse de que el proveedor
conozca con certeza los programas de produccion con anticipacién, asi como las
modificaciones que este sufra hasta el momento en que .Ia produccion se reaﬁice con
apego al mismo.

Estas consideraciones - se toman como premisas al proyecto, sin embargo
debemos ser muy cautelosos al uﬁiiiaﬂds. pues nos pueden llevar a bloqueos por
paradigmas; es declr, fécllmente podemos considerar que cualquiera de estas premisas

es 100% vélida y que se cumplen siempre.

Debido a esta visién, anteriormente se tomaban decisiones para asngnar estos

proyectos (Outsourcings), sin considerar al detalle los efeclos f nancneros del traslado de

?NOTA En cor icion con  la Manut: Esbelta, anter las tendencias de

Iintegracién Vertical de la Esto significa que se lan dentro de ia mlsma organlzadbn alas
operaciones proveedoras asl como las de distribucion.
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operaciones, careciendo del punto de vista global de la arganizacidn; Gnicamente

asociando los beneficios potenciales a nivel manufactura y operacion.

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
evaluacion y consiguiente decisién de negocio respecto.a uno o varios proyectos de

“outsaurcing”.
5.1.1.1 Enfoque general del proyecto.

Hemos seleccionado el desarrollo del proyacto de “outsourcing” como modelo
practico del funcionamiento de un equipo de trabaijo interdisciplinario para la compra de
partes.

Adn cuando la compra se orienta a un servicio y no a una paite fisica como
componente final def vehiculo, se asocia directamente al grupo de compras (Désérrollo
de Nuevos Negocios), toda vez que el servicio de secuenciado. subensémbw y .iiurtido ‘
justo a tiempo incide,en forma directa en la linea de produccién, lgual que cua!quner_

otro componente.

Esto no ocurre con otro tipo de servicios como lo ser(an un servicio'dé limpieza,
mensajeria interna, vigilancia, mantenimiento, etc., que no lncnden dlrectamente en la

continuidad del sumdo de material al punto de uso 0. mslalacién

En la tabla 8.4 haremos una comparacién entre las funclones que intervienen en
desarrollos, por una parte para ‘equipo original® y por el otro lado para “centros de
servicio™. '

def: Centro de servicio es la denominacion quese da a la planla de! proveedor que Uene asignado un
neqoclo de outsourcing, desde donde puede abastecer de serviclas de de

ble de y surtido hasta e! punto de uso en ia linea, en secuencia y justo a tiempo;
en cuaiquier combinackin de los mismos.
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Desarrollo de proyectos
Operaciones

Equipo Original Contros do Servicio
Compras Compras
Desarrolio de Desarrollo de Proveedores
Proveedores
SQA (certificacion de SQA (certificacion de provs)
provs)

Desarrolio de proyectos
Operaciones

ingenieria del producto Ingenierfa de Manufactura (Ing. Industrial en

planta) e Ingenieria del producto.

Control y seguimiento Planeacién y Proyectos de Materiales

de materiales focales.
ing. de Empaque

Ing. de Empaque

TABLA 5 1

Los conceptos que var!an con respecto a la co

a Ingemer(a, es’ decur. las funcmnes que reahza

componente son complementadas en este caso por (ngenieria de manufactura en cada o
planta, que es quien define el proceso para toda la operacrdn y el dlagrama de ﬂu]o para o
el matenaldentro de Ia pianta o

extensxén

El resto del prdceso_e; tqtalmenté analogo al de la compra de partes en general.

de una parte son los relauvos L

genleria del producto para un s
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5.1.1.2 Antecedentes al proyecto y definicién 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 pais.

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: basicamente como familiares, deportivos y de lujo. Enel - -
pasado y hasta el Afic Modelo (A.M.) 1994* [a produccién de ambos tipos de autos se -

dividla en autos para exportacién a EE.UU. y Canad4 y autos de produccién doméstica.

En base a un proyecto lidereado por la planta, se eliminé enel aﬁo modelo 1994 el
subensamble de los asnentos del lnterlor de Ia planta, trasladando la operaclbn hacla

ambos proveedores (FICSA Y. MAVSA para cano "J" y "A"

respectlvamente), en
pnnciplo con matenal en conslgnacién y postenormente con los proveedores haciendo

la compra dlrecta del material (adlcmnal al proplo) tanto Iocal como lmportado para el

ensamble de Ios rnlsmos Cabe senalar que ambos proveedores se ub:can dentro de un |

rango de 8 Km de la planta

Debido al gran volumen que 5|gn|f icaria el tener almacén de aslentos con cant:dad
suficiente de los mismos, para cada varlante de auto'a producir (production mix" 1
estimado), se determlné que el surtido debia de ser de acuerdo con Ios programas
diarios de producmén, para abaﬂr al maximo los inventanos en la planta y trabajar en -
una base Justo a Tnempo (JlT)

‘Afo modeto corrasponda al perlodo real de fabrlcadon de’lo

! ta
lapa con el afio call Ej Ano modelo 1894 abarca desde 10 de Agosto ds 1993 hasta el 31 de
Juho de 1994,

*Banco: Enté de material s de pla ' conoce como el inventario fisico minimo
para que fa operacion no se ponga en riesgo El tamafio del banca es convenclonal y se establece de
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demasiada superficie en la linea. Como consecuencia, se solicité que un solo proveedor

fuera el encargado de la entrega hasta el punto de uso de los asientos.

Siendo MAVSA el proveedar con mayor volumen a producir para el A.M. 94 ( con
carro "A" doméstico y de exportacién), se determiné que fueran ellos quienes recibieran
los asientos para carro Jde FICSA Y los envnaran secuenciados Junto con los propios de

acuerdo con los programas de producclén de la armadora s

] pago de Ias partes se’ harla por cada auto "vendldo"’ al patlo de embarques.,

Anteriormente el pun oveedores secuenclaban ra Ia entrada a
*pintura’(Paint Shop )

- instatacion de los asi

embarcados podian se_r usados en el momento que ,se,onglnal_ment

hébla,planeado‘ Sk

que lo hicieran.

Lo anterior provocs que durante el AM. 1994 hubiera necesidad‘kdek m ntenér"un

espacio en planta para almacenar temporaimente® los asientos de los carros‘ :
reprogramados, y siendo la superficie un recurse escaso, se vuelve muy costoso el

destinar areas a actividades no productivas (p.ej. almacén o éreas de lrgins:!o' '

sobredimensionadas).

comin ac entre los id de ji supervisores de operaciones y e} proveedor. En
oyectos de "outsourcing ° ! tamafio del banco es un factor critico.
Hubo que hacer que dos p trabaj en j para un proyecto en comiin con lo que se

comprobd que las “barreras Intnaectodalas a pesar de existir en {a Industria Automotriz, pueden ser

remavidas o al menos aminorarse sus efectos.

7 Una unidad dida se i cuando luye su ble y es certificada por el grupo de

“Satisfaccién al Cliente” del drea de calidad de la propia planta.

. Ventana consiste en el tlempo que. transcurren entre el momento en que se identifica plenamente el
enla de pi iony el en que este pasa por e} punto en

que la parte tiene que ser instalada.

¥ Nominalmente haras, pero podian llegar a ser semanas enteras.
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Para el afio modelo 1995, la situacién cambi6 radicaimente, toda vez que la mezcla
de autos a fabricar dio un giro, quedando como programa para todo el afio 110,000

unidades carro "J" y tan sélo 16,000 carros "A".

Se hizo evidente pues, el excesivo manejo y poco valor agregado que significaria
el seguir "filtrando" todos los asientos a través de! proveedor que fabricaba la menor
cantidlad (MAVSA). Asimismo, la incidencia potencial de dafios aumentaba

enormemente.

Para el A.M.94 se observo que el 4drea dedicada para asientos dentro de la planta

era de menor tamario que en el pasado (por ser solamente almacén). :

De |gua| manera, durante el aﬁo 94 (A M) se observé que el punto e |nsta|a ‘on'

Es de esta forma que se cons;deré el replantear la secuencuacién de’ aslentos para

el AM. 95 como una propuesta para ser anal!zada por un equlpo de outsourcings

51 1 3 o Objeﬁvo (metas) y estrategia general (Juntas semanales.

revlslones, segulmienlo. etc).

De acuerdo con la politica de ofientacién sincronizacién de esfuerzos y recursos de
la compafiia, se decidé la integracién de un equipo de trabajo que se encargase del

estudio y en su caso puesta en marcha del proyecto de “outsourcing”.

| a certaza de que 1a unidad se produzca una vez que ha pasado por entrada a veshduras, es del 7%,
por lo que las re prog! y para junto a'la-
linea pracﬂcamenta desaparecen. .




La interdisciplinariedad se vuelve conditio sine qua non para el cumplimiento del
estudio, toda vez que las dreas que se veran involucradas en el mismo son diversas y la

posible afectacion a las mismas puede llegar a ser considerable.

En un principio, la iniciativa es propuesta por el area de materiales al grupo de
compras en oficinas centrales, Esto ocurre, ya que a materiales se le considera como’
proveedor mterno de la linea de ensamble, y establece que su funcuSn de" acercar.
material oportunamente a los puntos de monla]e se veré facihtada al Iograr que Ia ;‘

entrega de asientos sea a través de un sélo proveedor

Postenormente el comprador desxgnado para proyectos de' outsourcmg se aboca a

lnvesngar todos los ‘elementos que lntennenen para P der efectua

proveedores capaces de suministrar el serv:cro de acuerdo con lo est«pulado

Es en este momento, el de la |nvest|gac|dn de parémetros cuando tlene Iugar una
reumén con el comité directivo (grupo gerencial) de ia planta, ante el cual se esboza el

proyecto y su alcance, asi como las ventajas y desventajas asociadas al mismo.

A partir de lo anterior se designan representantes de sendas &reas, siendo en:
principio: matenales operaciones, finanzas, ingenierfa de manufactura, cahdad del
producto, desarrollo de proveedores y compras con la coordinacion de eventos; quienes i

participan en el equipo.

5.1.2 ARRANQUE DEL EQUIPO DE TRABAJO.

La reunlén inicial es convocada en las mstalacinnes del cliente (planta), donde

us lnqmetudes y en fonna clara se establecen las condlcxones

'n concurso entre o
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Para estos efectos se tiene detemminado un listado de comprobacién o "checklist"
de las condiciones actuales del proceso (listado de recursos y equipo necesario para

hacerlo en pianta), y de las expectativas a cumplir.

Cada uno de los responsables del equipo debe intervenir definiendo la informacioén
aplicable de su 4rea, para que una vez consolidada, pueda ser evaluada y casteado el
procesc actual/deseado por el drea de finanzas, a la vez que el proveedor tiene una

clara nocién de la expectativa del cliente. (ver apéndice).

La metodologia para la reunién de trabajo es inicialmente a partir de una tormenta
de ideas sobre la definicion y alcance del servicio que se desea abtener. Idealmente se
deberia de incluir a los proveedores en estas reuniones, sin embargo, por ser un
. ejercicio nuevo, se prefirié arrancar con el eguipo de la amadora exclusivamente para

luego integrar a los proveedores al proyecto.
5.1.2.1 Determinacién def servicio deseado

A partir de io anterior, se integra un paquete de requerimientos del servicio de

secuenciado de asientos como a continuacitn se describe:

Entrega de asientos en secuencia, mezclados de acuerdo a la produccién y en
base Justo a Tiempo. Recibiendo la armadora en su rampa ambos tipos de asientos y
fijando el servicio entre la rampa y el punto de instalacién en la linea en posicién

ergonémica.

La entrega de la rampa al punto de uso no debera ser con transportadores de
ningdn tipo, ni con montacargas, sino en carritos de secuenciado ("dollies”) y
remolcados por un tractor eléctrico, propiedad del proveedor mismo.

El proveedor deberd estar dispuesto y en posibilidades de enlazarse via sistema
FLEX de produccién para seguir las secuencias con la planta (Esto cuando e! desarrollo
de sistemas se haya concluido.)



Actualmente existe un juego de plataformas de elevacion propiedad de MAVSA
instaladas en el punto de uso, por lo que si el negocio se asigna a otro proveedor dichas
plataformas seradn adquiridas o reemplazadas por ofras similares por el proveedor

designado.
Se asignar4 un andén de descarga 100% para el secuenciador de los asientos.

Se contard con un espacio regulador de recibo y retorno de dollies vaclos en la

proximidad del andén.

El punto de secuenciado serd la entrada a, vestlduras contando con una ventana
de aproximadamente 2 hr,30 min., desde t :ma de secuencua hasta que Ia unidad pasa )

por el punto de instalacién.

Ambos proveedores de asuentos deberan de fabncar en . base a emrada a pmtura, :

pero sélo enviaran de acuerdo con la seﬂal de entrada a vestiduras; contando con radlos

para comunicar las ultimas modificaciones a Ias secuencla (Ver layout,

momento de cotizar.

Con respecto al secuenciado, se pagaré’anicair“n‘ent‘
(MAVSA), ya que el producto de FICSA (“J") ya incluye en

de écheriélqdo
hasta punto de uso. : SR

El proveedor debera acredltar 25 ppm s“ como defecto méxmo en su servicio. por L

lo que se debera establecer claramente Ia mecémca para mednr este Indlce >

' def PPM “partes por millon", parametrs de
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El proveedor debera conocer y cumplir con los requisitos de! Manual de Calidad
vigente al momento de contratar el servicio y adherirse a las politicas de calidad que se

vayan estableciendo como lineamientos oficiales por la armadora.

El proveedor debera de presentar un plan de accién 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, asi como los responsables

de que dichas actividades se lleven a cabo.

Se deberan de contemplar planes de contingencia para el flujo de informacién y
materiales, asi como previsiones para la falta de materia prima, y cualquier otro
problema que pudiera afectar el suministro adecuado a la linea en lo relativo a
cantidades y puntualidad. (ej. trenes obstaculizando accesos a la planta, radios sin

baterias, conatos de huelga, pérdida de material, etc.)

Cualquier sugerencia o mejora propuesta, debera ser comunicada al departamentq '

de compras quien coordinara la revisién y viabilidad técnica y econémica en su caso' dé B

la propuesta presentada, sin perjuicio de la respuesta oportuna a la preseﬁté en" los. " SR

términos en que fue establecida. (Ver Fig 5.2)

A partir de lo anterior se hizo el concurso de cotizacion con FICSA, MAVS‘A/‘y PETv

como un tercero adicional.

Se anexa en el apéndice copia de la hoja final de decisién (Iqs datés yva"rlahr con . .
respecto a la realidad por razones de confidencialidad } o '

De acuerdo con las cofizaciones de los proveedores, notamos gque la. mejor

alternativa es la que ofrece FICSA, pues a pesar de tener precio unitario mas ﬁly_d, -

recordemos que tan sélo cobrara el servicio de secuenciado del volumen de carro "A",

por lo que viendg el monto de negocio, resulta el mas conveniente.



Dejando el tema econémico de lado, es imporiante sefialar que hubieron
propuestas de los proveedores que hacian variar un poco la solicitud inicial de
cotizacitn, que para el caso de FICSA describian lo siguiente:

1. - El centro de distribucién { 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 enviandolo a la planta,

con o que se evita el manejo de material dentro de ia planta de ensamble

3. - De esta forma, se evita el riesgo de dafiar el material en medio de la
operacién diaria de la planta de ensamble. y se reduce el espacio de material en la

linea a la mitad (al ser un sélo proveedor el que surte y no dos ) .

Los otros dos proveedores convinieron en todos los términos de la propuesta
original.

9

61.2.2 Cotizacién, ad | a los imi originales y

1 1h

del pr dor.

En este momento es conveniente sefalar que si ningun proveedor puede mejorar 0
al menos igualar las condiciones economicas que la planta tendria al hacerlo dentro, el
proyecto serd realizado por la armadora dentro de sus instalaciones, penalizando quizas
la eficiencia o productividad de 1a misma, pero siendo al final [a aiternativa con mejores
oportunidades para la armadora en términos globales. Para saber si al final de cuentas
se gana o se plerde dinero al hacer la operacidn dentro de la planta, es preciso tener la

certeza de que el costeo fue hecho con apego a la realidad.

La definicion final del proceso deseado quedd como se describe en la figura 5.2
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TABLA DE EVALUACION COMPARATIVA

MAVSA | FICSA | PET | PLANTA
Costo 4 1 3 2
Mejor opcidn para fa Operacitn 3 1 2 4
Profundidad del analisis 2 3 1 4
Confiabilidad 1 2 4 3
Mejora previsible en espacio de la
amadora 2 1 1 2
TOTAL 12 8 11 15
TABLA 5.2

A menor punlaje, corresponde mayar viabilidad del proyecto por proveedor,

De acuerdo con la evaluacién del presente proyecto, se pueden apreciar los

resultados condensados a manera de factores o criterios de seleccién .

Aun cuando los resultados no apuntan claramente a una opcién ideal, si nos

permiten darnos cuenta de las ventajas y desventajas de cada uno de los proveedores.

Revisando los resultados con el equipo, se ilego a la conclusién de que FICSA es
la mejor alternativa ya que obtuvo la mejor puntuacién en la*Tabla de evaluacién

comparativa”.

Lo anterior basado en que a pesar de que FICSA no hizo un andlisis obmp!éto del
proceso, el equipo ha determinado que los pardmetros que presgnté en su pfpcesd -
propuesto cumplen satisfactoriamente con lo esperado, por lo que solamente habra dde .

corroborario haciendo el estudio en conjunto.



Con base en lo anterior y habiendo tenido rondas de discusiones previas
internamente, fue posible presentar el caso para aprobacién por parte del“comité de
compras” sin recibir ninguna objecién y sin dejar dudas sobre la viabilidad técnica y

econdmica del proyecto.

5.1.3 JUNTAS CON PROVEEDOR Y ARRANQUE DEL PROYECTO.

Como siguiente etapa en el proyecto, se convocd a una reuniéh con cada
proveedor por el departamento de compras y se les informé sobre el resultado del

concurso.

Debido a que el proyecto elegido involucraba a dos proveedores trabajando
coordinadamente, se les informo igualmente sobre la necesidad de trabajar en comun
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 Accién y comienzo.

Una vez que se hubo determinado que fa mejor altemalivé e ICSA se wo que

MAVSA dictd oposicion a algunas de las premisas de Ia solicitud ? de cotazacuén, y -

consistian en lo siguiente:

1.-MAVSA practicamente estarfa confiandosu producto a la compstencia para que
este se asegure de entregarlo bien. ) fal

- La solucidn aportada fue el establecimiento de un listado. de cafacter-lsticas o
criticas (“checklist”) que FICSA lienaria de conformidad con cada embarque que "
recibiera de MAVSA, asumiendo los danos que los asientos sufrieran postenormente al;— i
recibo. Se anexa copia del mismo en el apéndice para estos. efectos. (ver a final de
tésis el apéndice #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 produccién en base a

pintura y FICSA resecuenciaria los asientos de acuerdo con la sefial de vestiduras (JIT).

Para el buen lanzamiento del proyecto se determinaron puntos o actividades que
permitian a juicio de las areas representadas preparar el terreno para la puesta en
marcha del prayecto. Este fistado de actividades permitid mas adelante elaborar el plan
de accién, donde cada area involucrada establece claramente sus requisitos de

operacién.

Estas actividades se agrupan segun su area de incidencia en el proyecto, y
comprenden el establecimiento de controles y procedimientos que aseguren cada etapa
del proceso completo de secuenciado y que permitan monitoreario en toda su extension.
Las actividades conducentes al logro de las condiciones soficitadas para comenzar, asl
como &l o los responsables de las mismas se agrupan en razén del area del proyecto.

Veamos cudles fueron:

5.1.3.1.1 Informacién { de produccié

La fuente original de la informacién a detalle de la produccidn 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 ndmero de serie de la
unidad a producir, el nimero de secuencia® su descripcién por codigo de carroceria,
color extemo y color interior, asi como otras opciones significativas para los fabricantes

de aslentos, tales como asientos eléctricos, interiores en piel, colores combinados, etc.
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* El nimero de secuencia corresponde al orden con que cada uﬁldad saerd :
ensamblada. Este identificador no tiene relacion directa con el ntmerd de serie del

cache VIN (Vehicle icentification number).

Todos los entran a 1do el
forma p sin emb onforme el auto avanza en su 'ﬁrogeso;pu_edé"ser
° debido a p de pintura, samble, etc. por .’

autos con numero de secuencia distante,

Los programas semanales de fabricacién de asientos se establecen én funcién de-
estos manifiestos, que son recibidos también a través del buzén electrénico _EDI'V" con el S

cual se enlazan todos los proveedores de autopartes.

También reciben de manera semanal los requenmlentos de partes en base al o

consumo dxano previsto para las tres semanas slgulentes (produccl n'en f rme ) y 9
semanas més en pronostico de produccion a través del sistema de ordenamlento de

materials ISP.

Por lo tanto, todo lo relativo a la informacién semanal de produccién se encuentra ~

ya operando de manera satisfactoria, por o que habra que determinar en adelante serd

" lo relativo a la comunicacién en tiempo real para la secuenciacién.

§.1.3.1.2C icaci para el iado en base a produccién real.

El proveedor del secuenciado JIT (FICSA) deberd de contar con personal fijo
dotado de radioteléfonos en el punto de entrada a vestiduras, desde donde debera
transmitir la secuencia real de produccion hasta su planta ubicada a 3.5 Km de la planta

de ensamble.

'2 def EDI “El ic Data Interface” . C de a un dar de i icacién en la ind
iz entre ¥ p! d - ’ .
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Para esto se requiere autorizacién del personal de comunicaciones de la planta a
fin de evitar la duplicacién de frecuencias de transmisién o interferencia con otras

seftales dentro del complejo.

Asimismo se deberan de correr pruebas para condiciones extremas de transmision,
ej. lluvia, tormenta eléctrica, transmisién proxima a robots de ensamble, baterias bajas o

pobres, ete.

Como una via de comunicacién redundante para el aseguramiento del surtido de
asientos de carro "A", MAVSA también contard con radios para notificar a su planta
sobre discrepancias o errores en que haya incurrido FICSA con el secuenciado, y
cuando haya cqnﬁanza en la estabilidad del proceso en general; paulatinamente serd

eliminada. '

Como un punto de mejora continisa, se pretendé qu“e‘la.\‘é;o;r'n_hqlcané]bn a la larga
: sg'a por medio de enlaces electrénicos que pennitén aFICSAen baniéuiarg a 'cualquiéi.
otro praveedor de JIT conocer la secuencia de produccién en 'Qeétiduf;s: de manera
confiable. Para ésto se determind la necesidad de que el proyecto débéom'unidaciongs'_
én especifico sea analizado entre compras y EDS. k

Como contingencia, para cualquier caida del sistema o pérdida de comdnicacibn
radial, se estableci6 el secuenciar directamente conforme al programa de pintura, lo éUaI
significa temporalmente enviar mas juegos de asientos de los que en realidad se van a

consumir, quizas con material en exceso, pero nunca estando méas atras del programa.

(Verfig$5.2,53y54)

5.1.3.1.3 Consid i de barque.

La frecuencia de embarques fue determinada en base a la producddn de Ia tinea -

de la siguiente forma:



CONCEPTO Ll meooA
Velocidad maxima de ensamble de la linea 35 autos/hr k
Capacidad de dollies de embarque ' 12 juegos clu (delénlerés) o

10 jitegof\s: clu (trase qs)' :

Frecuencia de comunicacion por radio a FICSA‘ -

Frecuencia de embarques MAVSA é FlC_SA

Frecuencia FICSA Planta Enéa}nbié:'

Unldadeé de transporte -

Punto de secuenciado Entrada a vestidura

Equipo de embaquueb k 31 dollies de GM'pVér'at‘_ F!CéA
Plataformas de elevacion (2) . A ser pagadas por GM en ef ibrecl-o -
TABLA 5.3

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 cano
"A" debja de quedar establecido en FICSA, auque por el momento se ubicaba en
MAVSA,

Sin embargo,se acord6é no transferirlo directamente a FICSA por restricciones de

espacio ademds de que estaba sobredi jonado por cambios radicales recientes a fa

mezcla de produccionen la planta.
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De esta forma, conforme se fueran requiriendo partes de este inventario, FICSA
pasaria por estas a MAVSA y lo enviaria directamente a la planta, en vez de FICSA

enviar por ¢l para secuenciarlo posteriormente desde su planta..

Otro punto aclarado fue el del equipo de secuenciado necesario. El afio pasado se
hizo una compra de 62 dollies entre traseros y delanteros, de !os cuales la armadora
pagé la mitad 'y MAVSA ‘ia otra mitad, De esta forma los 31 dollies propledad la

armadora fueron entregados ‘en comodato a FICSA luego de haber determmado que Ie

bastaban para reahzar los envros JlT

Mavsa por su. parte retaré del svstema una cantxd d de los que le peﬁeneclan.

quedéndose con el equlpo justo para emb car su asient 'S dos veces por

tumo, no sin antes haber ofertado al grupo la venta de los dollies de su propledad que

: quedarian en exceso ;

Para el caso de Ias plataforrnas
lnstalado dos de su propled

(izquierdo y derecho)

Al de]ar de tener el sumdo a la llnea de ensamble. pretendlb retirar sus plataforrnas, o

de Ia llnea sin embargo, la gente de operaclones las sollctté qulenqulera que fuera o

secuenclador final a la planta.

' De esta forma fas plataformas fueron pagadas a MAVSA por FICSA qwen a ‘su

vez harla el cobro de las mismas a la armadora por medio de un diferencial en el precio.
5.1.3.2 Estabilidad y curva de aprendizaje

Una medida que dio muy buenos resultados fue la de establecer. periodos de

entrenamiento en el punto de uso paralos operarios de FICSA. T



Este entrenamiento se enfocé 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 effofes de secuenciado en el punta de
operacién fueron minimizados, pasando practicamente desapercibidos para la

operacion.

Y es as! como se llegd al cierre de la fase de puesta en marcha del proyecto, kS

dejando de participar can elio el equipo de trabajo en el monitoreo del mismo, y tan sélo'__‘_‘ : e

recibiendo en adelante seguimiento por parte del grupo de materiales en,cu.éntoka"suf ‘
desempefio {oportunidad de entregas) y problemdtica general como cualﬁhieffotiq
proveedor.

Sin embargo en ocasiones se hace necesario tomar acclones por p‘ane.de algun’
miembro del equipo en lo que se refiere al secuenciado de asientos. Corﬁa éfjémpl_'bk de
esto citamos lo siguiente: s SRS

El monitorec de fodos Jos proveedores domésticos 8 fa" planta se fhace
trando el di /o de fos mi: en un documento dnico. Ocurre que dicho
se iona al lar a proveedores JAT con p dores cuyas entregas
son més espaciadas, por lo que se hace necesario establecer por parte de maleriales
mismo un nuevo tipo de d to que p ita of monil 8o def dt pefio de todos
los proveedores sin perder la idad af to de i

Inf;

5.1.4 TIEMPO DE CICLO Y ESTADO FINAL

De acuerdo con las juntas de trabajo, y haciendo un mlnbcioso analisis de los
ciclos de entregas, se vid que eran en principio satisfactorios, pues la ventana es de 1hr

con 45 min. y el tiempo de respuesta al punto de uso es de thr con 8 min, (ver fig 5.5)
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La frecuencia de entregas podria ser menor, sin embargo el transporte qué
tendria que intervenir haria incosteable el proyecto. ) )

Aln cuando existe una holgura de 32 minutos, y se pudiera embarcar con ése -
desfase estando dentro de tiempo, se provocaria una carencia de transporte para el
siguiente ciclo, con lo que se incurriria en faltantes o paro de linea. (ver tabla §.3)

Un factor de gran importancia es el area logistica con funciones de regulacién en -
el area de recibo en la planta armadora. ) o ' '

Suponiendo que la linea de ensamble estad detenida, y no se han libéradb’{os»

dollies vacios, se pueden almacenar dos cargas de llenos en esta zona.

Es muy importante sefialar que la actividad del secuencrador estaré totalmente EiR

“encadenada” a la linea de ensamble, por o que debera ser capaz de absorber los paros’ -

de linea o aceleraciones y tiempo extra en que esta Incurra g

Por dltimo sefnalaremos que debe existir un gran mvel de confianza emre las
partes involucradas, pues st no; ficiimente se puede caer en reglamentacnones
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, COMUNICACION Y LIDERAZGO.

Durante la puesta en marcha del proyecto se vivieron situaciones de diversa indole

que de alguna forma entorpecieron la buena implementacién del proyecto.

En un principio por alguna razén no participaban regularmente todos . los
integrantes del equipo, no habiendo por lo mismo representacién de todas las dreas

involucradas en el proyecto.
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Se busco apoyo en los supervisores de los ausentes para soportar el trabajo del

equipo con la asistencia de algin rep tante. Sin embargo, no siempre se tomaba

esta accién como bien intencionada, por lo que ia gente que debfa participar regresaba
con el coordinador de! equipo quejandose de haber sido expuesto ante su jefe directo

sin haber sido ni siquiera invitado con antelacién.

Se hizo entonces necesario revisar individualmente entre el coordinador y cada
uno de {os participantes (incluyendo los proveedores) la imporiancia de un equipo
trabajando en forma compacta y dirigida, con un compromiso real por el objetivo del

proyecto en particuiar.

Asimismo, ya en las juntas se determind que ninguna accién o decisién tendria

efecto si no era con el aval explicito de todos los involucrados

Una funcién propia del coordinador det equipo ademds de su funcidn de lider
formal del grupo y “duefio” natural del proyecto, fue la de contribuir a solventar las
dificultades y agilizar todas las actividades cuando fue requerido. :

En determinados momentos se entorpecieron los avances en el proegrama 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 establecid un acercamiento mayor de!
sujeto al equipo y su labor, mediante una expresa visita al punto en que la operacién
deberla llevarse a cabo.

'3 No sélo se busca contrarrestar el efecto, sino el lograr motivar al sujeto a QUB participe de forma activa
 positiva en ol proyecto.” -



5.2.2 FACTORES NEGATIVOS PRESENTES EN EL EQUIPO DE TRABAJO.

Tal como se vio en el capitulo 3, existen factores negativos que se ciemen 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 frabajo con esfuerzos divergentes y objetivos

poco claros para el conjunto.

En el proyecto aqui analizado, se detects la presencia de estos "roadblocks™" y
mas aun, el peligro que entrafiaban para la continuidad del grupo, de la forma que

adelante describiremos.

En un principio, se tenla la nocitn del objetivo del grupo y su trabajo, que era el de

fograr el "outsourcing” de los asientos.

para discutir los avances del proyecto.

' def. Roadblack . Del inglés ob lo. Se utiiza el tésmino pues describe 1a idea dentro del
entomo de la pianta de ensamble. )



Por otra parte, es importante sefialar que al to de concluir el presente

trabajo de tesis, la metodologia de trabajo ha sido aplicada ya en un sinnimero 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
implementacién, logro de objetivos en lo concerniente a calidad, precio y servicio, y
sobre todo como una experiencia enriquecedora humanamente hablando para cada uno

de los participantes en el proyecto.



Modelo de Compra (Outsourcings)
Equipo de Trabajo

Iniciativa de “Outsourcing”

Y

.__—‘
-

— Andlisis por el equipo
Asistencia de o £ Qué se tiene ?
! proveedores - Vs.
expertos ¢ Qué se necesita ?

2l 8
Los proveedores
cotizan de acuerdo
con lo solicitado

Finanzas evalua el
servicio completo.

"
Andlisis de las colizaciones ]
¢Se cotizd Io solicitado 7
Compras
Calidad
Materiales l Recomendacién det Equip J
Finanzas (i i
ct Aprobacion por el
Operaciones Comité de Compras
Sd,SQAy PR .
Ingenieria del Prod. *

[ Implementacién del proyecto ] Fig_ 5.1




Modelo final del secuenciado de asientos

Informacién de Informacién de
entrada a linea entrada a finea
de vestiduras.

Rampa de v .
: descarga II..IE;T::::“". Planta Armadora
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LINEA VESTIDURAS. PLANTA ENSAMBLE




Anglisis del tiempo de ciclo
Envios de FICSA a la armadora

tempa Hara 1 Hora 2 Hora 3 Hora 1
Tomar Ia secuencia de vestiduras . 28 [
Preparar secuencias de los inventanos. 10
[Cargar el camén de secuenciado 5 1 T
Transporte a 18 armadora. 17 1
Descarga del canuon. 3
Transponte a punto de uso. 5 1
Recoger “doliies” vacics 5 ]
(Cargar camidn de fegreso 5 o
[Retorng a planta dei proveedar 15 i |
[Descarga de “doliies™ vacios 5 1 I 111 11 11
hr.fotales ~ 1.63 *
'
tempo de respuesta :
1.43hr .
1
Ventana iempo real : 1.75 hr, {1hr 45 min) 1
-Elp de se inicia al por radio las

unidades y el orden en que entran a pintura.

- Si hay huecos, éstos se "surlen” y cuentan dentro de! juego de 16 unidades.

- El st prodria soportar fr de envio mayores, pero afectaria

el costo del proyecto debido al te. Se estab 1 embarque cada 30 min.
- Hay un procedimiento para dafios, y contingencias en general.

- Se espera un promedio de 560 juegos de asientos diaros (ya con la mezcia).

Fig 5.5




CONCLUSIONES

La mejora continua implica un proceso recursivo y constante dirigido hacia el
cliente, y permite a toda la organizacién contribuir a alcanzar los objetivos basicos de
la empresa en la optimizacion de la calidad, costos y entregas.

La mejora continua tiene la cualidad de ser tanto filosofia base de operacion,
como proceso para exceder las expectativas delineadas en las éreas funcionales de:
liderazgo, calidad, costos, entregas y tecnologia®.

De lo anterior, se desprende la necesidad de considerar la gestion de compras
dentro de las empresas como un elemento clave en la operacién de las mismas, ya que
puede generar resultados tangibles tanto a corto como a mediano y largo plazo.

En la industria automotriz, la gestién de compras se vuelve estratégica para la
operacion de las armadoras, atn por encima de la funciép del érea de ventas, en donde

la linea de productos a vender se limita a unos 'cu'é'nlos 'modelos en diferentes

‘cfr. TFE, Targets For Excellence, General Motors de México, 1982,
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versiones. El numero de partes compradas para ensamble asciende a varios miles de
referencias para cada tipo de vehiculo, considerando diferentes opciones y versiones
del vehiculo.

La presente tesis plantea que el trabajo en equipo ayuda a que cada miembro de
cada departamento se comprometa dentro de la organizacion a tomar los objetivos de la
empresa como [os propios directamente, aportando su parte correspondiente de trabajo
y buscando por ende el fortalecimiento de la relacién 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 aqui, hay que tener presente que el
grupo tenderd a conformarse como un pequefio nicleo de la sociedad en que se
inserta, con los diferentes tipos de relaciones de atraccion, repulsién o apatia que se

desarroilen entre sus miembros y hacia los supervisores.

El involucramiento del personal a todos niveles en la plangacién de a&ividades
(como la compra) y de procedimientos de trabajo en general dentro de una empresa,
permite que al final el empleado se sienta contratado no sélo por sus manos sino por su
inteligencia y su corazén comprometido con la misma, permitiendo que la unién ‘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 dificuitades encontradas en el camino, el equipo de trabajo se fue consolidando
hasta el punto de lograr establecer una direccién de comin 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 emp y mejores utilidades para
los empleados.

? Referirse a la ion para



BIBLIOGRAFIA

1.- ALVEAR Acevedo, Carios et a/, TLC: Marco histérico para una
negogiacion, Ed Jus, 1991, 1a parte.

2.-  AMIA, . boletin 366, Jul 1995
3.- AMIA, boletin 338, feb 1994,
4.- APICS MAGAZINE Making work teams work, By John J. Brode. Dic. 1994

5.- BANCOMEXT, Meéxico, comparaciones internacionales 1987-1903.
Direccion Ejecutiva de Promocian de Oferta Exportable del Banco Nacional de
Comercio Exterior, Feb 1984,

6.- BARCENAS, Jaime, La adaptacion de las organizaciones.una necesidad
a_los cambios del medio ambiente Ruiz Urquiza y Cia, El Financiero, 8 de
Junio de 1983,

7.- BITAL Casa de Bolsa, Apalisis Econémico y BursatilNo 31. Agosto 14
de 1895.. Direccion de Andlisis y Estudios Econdmicos

8-  CELIS, Darlo, ‘Qisminuven armadoras 18 % sus ventas en junio”, E!
Financiero, Secc. de Andlisis, México D.F., 26 julio 93) )

9.- DURAN, José A, La devaluacion del peso provocara.... £l Fmanctero §
Ene, 1895 pag BA, Secc Andlisis.

10.- GOLDRATT,Eliyahu M., La_meta, Ediciones Castillo, traducclbn a la 2a
Edicién, Monterrey N.L. 1892 o

14.- GOLDRATT, Eliyahu M., La carrera, Ediciones Castillo, traducclbn 2 la 2a :
Edicion, Monterrey N.L. 1994 :

12.- ITAM, México v el tratado trlateral de Libre Comercio, Impacto Sectonal
México,D.F. 1993,p4.

13.- KATZ, Daniel. The social psychology of organizations.John Wiley &Sons,
N.Y,1966




103

14.- KEOQUGH, Mark McKINSEY QUARTERLY # 3, Londres, Mckinsey
assocciates, 1993

15.- KOONTZ & O’Donnell, Principles of mapagement. An Analysis of
Managerial Eunctions, Mc.GrawHill, USA ,1968, 4th Ed.

16.- McGREGOR, Douglas. M. The human side of enterprise, New York: Mc
Graw -Hill Book Co.

17.- POIRIER & Houser, Alianzas estratégicas para la mejora continua, trad
Juan Carlos Jolly, México 1994, Panorama Editorial.

18.- RIDING, Alan. Vecinos distantes, ed J.Mortiz, 1a ed., trad Pilar Mascard

19.- SAXE FDEZ, John Fila EU la politica exterior de méxico’, Excélsior,
México, D.F. Martes 1°Feb, 1994,Secc.A.

20.- SECOFI, monografia 10 Z€] TLC de América del Norte, sector automotriz”,
octubre 1991,

21.- SERFIN, Grupo Financiero, El indicador especial. apdlisis de riesgo:
{nduystria_de autopartes, Febrero de 1995, Numero 32 Direccién de Andlisis
Econdmico y Bursétil.

22.- SIB Telegrama Zimmermann, Servicio de Inteligencia Britanico, 1917.

23.- The Britannica Association,Enciclopaedia Britapnica, XVth edition,1987,
vol 29

24.- VALDES Buratti, Luigi, "La_Rentabilidad de la calidad total", suplemento 2,
Apuntes de Calidad, CONCAMIN- STPS Edo.Mex. 1992, Toluca,Mex.

25.- VARGAS, Norma. "Podrian caer 70 % las imporaciones de automéviles”,
El Financieroo, 30 Dic.1994, 12A

26.- VASCONCELOS, José, La raza césmica, Obras Completas, Libreros
Mexicanos Unidos, 1958.

27.- VOLLMANN, Thomas E. Manufacturing Planning_and. Contol Systems
Ed. IRWIN, Boston Ma, Third Edition 1992.

28.- Referencias verbales y experiencias de personal de empresas dentro de la
industria de autopartes, con conocimientos de logistica, factor humano y
compras.

29.- Investigacion de campo y ejercicios de aplicacion.



Fecha y hora del
embarque___-
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controles.
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RECOMMENDATION APPROVAL
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Pusts Volmse Sapplier Share Price Parchace Sepplicr/ | Rec. § Price Purchase Assaal L] Ve
Comtry of Mty Per Plece Valoe Cowstry of Mfg] Share fPer Piece] Vatue Saviags Sarings Galned
Assembly] 15,000 100%{ $ B8.40( $126,036 311 $465,000) (4338,964)) -2.6894
Plant In-house FICSA | #asx
84,200 100%] $ 8.40 $707,482 0 $0 $707.482 0.00%|
633,518 4e5000 [+ deaste| s ;ml

Length of Contract: Life Time___ Long Term____ Annual__

Load time: Tooling: Earliast intro. Date:
[Approval . [Nesponaiie TNew Businass Dev. Product Purchating Purchasing
Dats b Buyer Msnager Director

L2 W = Watenate
{Mansgar {Manager [Manager
. mmrmae e e
461,420 95: 4214969 96:

98:
Year Savad: Toisl Savings: $276.389
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