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@ Volkswagen México — produccion de
¥ componentes del auto Jetta

Técnicas de direccidn de proyectos que entregan resultados a tiempo y dentro del presupuesto

ara prepararse para la produccién de su

nuevo auto Jetta, Volkswagen México utilizd

una combinacién de plantas internacionales y

proveedores externos para producir porciones
del nuevo motor y del ensamblaje de los ejes del
auto.

La compania Volkswagen Meéxico ~ Components
(VW México) gané una licitacién competitiva
para producir varias partes de motores y ejes y
ensamblados, incluyendo los ejes frontales y el
ensamblaje del corner module'. El equipo de la
planta de VW Meéxico tenia 21 meses y un
presupuesto de U$S 3,3 millones para disenar e
instalar la linea de ensamblado y comenzar la
fabricacién masiva de partes.

Antecedentes

VW Mexico gané una licitacién competitiva para
el proyecto del ensamblado de componentes al
proponer una produccién de partes de costo fijo.
Esto significaba que no serfa posible salirse del
presupuesto. Cualquier trabajo que excediera el
presupuesto serfa una pérdida.

El produccién del eje frontal
y del ensamblado del corner
module fue supervisado por
un titular de la certificacién
PMP® del PMI, Profesional
en Direccién de Proyectos, y

fue el primer proyecto

T, . . .

término colectivo que describe los frenos, las ruedas y los
componentes directamente conectados a la suspensién, mds que
soportados por ella
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dirigido por la oficina de proyectos de VW
México, la cual supervisaba el portafolio entero de
programas y proyectos relacionado a la produccién
de los componentes del auto Jetta. El director del
proyecto y su equipo tuvieron que ayudar a
desarrollar e introducir procesos internos que
usarfan y seguirfan otros equipos en el futuro.

Ademds, se seleccioné a un proveedor nuevo
mientras se estaba llevando adelante el proceso de
adquisiciones del equipamiento. Esta adicién que
se hizo tarde resulté en una demora de dos meses
en la adquisicion de las lineas de ensamblaje.

Desafios

Para completar el proyecto de la linea de
ensamblado a tiempo y dentro del presupuesto, el
equipo de VW Mexico utiliz6 procesos de gestion
descritos en el estindar del PMI llamado La Guia
de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos

(Guia PMBOK").



Para poder supervisar este proyecto complejo, VW
México cred una oficina de direccién de proyectos
responsable de monitorear y controlar el
presupuesto y los cronogramas generales de los
proyectos relacionados al Jetta. Una vez que se le
otorgé la licitacidn del proyecto de ensamblado a
VW México, la oficina de direccién de proyectos
coordind con el departamento de finanzas para
obtener los recursos necesarios para el proyecto. Se
selecciond un director de proyectos y el gerente del
departamento de fabricacién fue nombrado como
el patrocinador del proyecto.
El director del proyecto, apoyado por un
integrante del departamento de planificacién,
integré los planes que enviaron los distintos
participantes del proyecto y desarrollaron una
estructura de desglose de trabajo (EDT, o por sus
siglas en inglés: WBS), junto con una linea de
tiempos detallada para todo el proyecto. La WBS
sirvid como un mapa de ruta para cada fase del
proyecto. El departamento de manufactura y de
calidad estuvieron involucrados durante todo el
proyecto, y se consultaba a otros departamentos
cuando era necesario. El director del proyecto fue
responsable de supervisar la WBS e involucrar a
otros departamentos en sus componentes del
modo apropiado.

Soluciones

El proyecto se dividi6 en cinco fases desde su
inicio hasta su fin, con nueve hitos durante dos
afos. El cronograma incluia todo el trabajo desde
las adquisiciones y de la fabricacién del
equipamiento hasta las pruebas y la optimizacién
de la linea de ensamblado. La fase final terminaba
con el inicio de la produccién del eje y el
ensamblado del coerner module. Ademds, usando
los estdndares de los componentes de la planta, se
desarrollé un plan de calidad que estaba integrado
al cronograma.

El director del proyecto mantuvo reuniones
regulares con el equipo principal para mantener a
todos los departamentos informados del avance. El
proveedor de la linea de ensamblado visitd la
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planta de VW México en varias ocasiones para
revisar el avance y para asistir y tratar cualquier
asunto necesario. Ademds, los departamentos se
involucraban segin fuera necesario y se los
mantenfa informados mensualmente mediante la
distribucién de un informe sobre la situacién del
proyecto, el cual detallaba el indice del desempefo
para indicar el avance relativo del proyecto en
relacién al cronograma general y al presupuesto.
Dados los requisitos para adherir a las restricciones
del presupuesto, se bloquearon los recursos
financieros para evitar sobrecostos.

En cada reunion, los participantes tenian la
oportunidad de pedir cambios especificos a la
WBS. Las discusiones se documentaban con
propositos de calidad, y se aprobaban los cambios
por parte del director del proyecto y por el
patrocinador. Para asegurar que el proyecto se
completaria a tiempo, el director del proyecto
encontré varias formas creativas de resolver
asuntos de capacitacién que se crearon temprano
en el proceso. Por ejemplo, para compensar la
demora de dos meses por haber recibido tarde el
equipamiento de la linea de ensamblado, el grupo
de fabricacidn realizé capacitacién mientras el
grupo de mantenimiento ayudaba a los
subcontratistas  con  la  instalacién  del
equipamiento de la linea de ensamblado. Al
realizar estas dos tareas en paralelo, el director del
proyecto previno futuras demoras que podrian
provocar excederse en el tiempo.

A lo largo del proyecto, la oficina de direccién de
proyectos mantuvo la supervisién general del
presupuesto. Otros integrantes del equipo del
proyecto monitorearon otros elementos del
proyecto. Por ejemplo, un integrante del equipo
de planificacién monitore6 los componentes
relacionados a la WBS y al plan de calidad,
mientras que un integrante del equipo de calidad
fue responsable de asegurarse de que todas las
partes producidas se cumplieran con las
especificaciones de calidad de la compania.



Al final de cada fase del proyecto, el equipo del
proyecto analizé el estado general del proyecto y
realizé las evaluaciones del riesgo de las fases
siguientes. Cualquier cambio resultante a la WBS
era aprobado. El final del proyecto fue marcado
por la transicién a un modo total de produccién.
El cierre oficial del proyecto tuvo lugar 12 semanas
luego de que comenzé la produccién inicial de los
componentes.

Resultados

El equipo de VW México logré sus objetivos, y en

muchos casos los excedié. Especificamente:

e Todo el proyecto se complete dentro del
presupuesto especificado

e El equipo cumplié con todas las fechas de
entrega de cada fase de pruebas

o Los ¢jes frontales y los corner modules
producidos en las lineas de ensamblaje de la
planta siguieron cumpliendo con los
lineamientos de calidad de Volkswagen.

e Elequipo de proyectos de la linea de
ensamblaje de componentes del Jetta también
desarroll6 varias herramientas y pricticas que
sirven como estdndares para los futuros
proyectos de la planta.
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El aprendizaje principal de este proyecto
habilitard que otros equipos de proyectos en el
futuro optimicen la comunicacién entre
distintas dreas de la planta de VW México y
que aseguren el éxito de los proyectos futuros.




