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Caso elaborado por el profesor Ing. 
José Lara Matias, para servir de base 
de discusión y no como ilustración de 
la gestión adecuada o inadecuada, de 
una situación determinada. 
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ANTECEDENTES: 
 

Hacía ya algún tiempo que la 
Dirección de Compras y la Dirección 
de Mantenimiento vienen teniendo 
fuertes fricciones por la afectación a la 
operatividad diaria de la flotilla de 
Tractocamiones de la compañía 
Transportes SAPI de CV. 

 
Transportes SAPI de CV es una 

compañía de transporte de carga en 
general que cuenta con una flota 531 
camiones y 1200 remolques y cuenta 
con un gran portafolios de productos a 
ofrecer a sus clientes. 

 
Dentro de este portafolio de 

productos que les ofrece a sus clientes 
están Carga Seca de Importación-
Exportación, Carga a Temperatura 
controlada Importación-Exportación y 
Nacional, Fuller Secos y Encortinados 
para la transportación de Autopartes, 
Transportación de Contenedores 
Marítimos y Servicios Dedicados.  

 
Con este portafolios de servicio 

la flota de camiones recorre más de 50 
millones de kilómetros al año, 
concentrándose el 95% de los 
recorridos de las unidades en el centro 
del país, la frontera de Nuevo Laredo 
a Monterrey, Saltillo, Guadalajara,  
México, Querétaro, San Luis Potosí y 
Silao. 
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COMPETENCIA EN EL SECTOR 
TRANSPORTE 

 
El autotransporte de carga es el 

principal modo de transportación en 
México, y que de acuerdo con datos 
proporcionados por la Secretaría de 
Comunicaciones y Transportes (SCT), 
el 80% de las mercancías en el país se 
movilizan por carretera, lo que se 
traduce en 2.5 millones de empleos y 
una aportación del 4.8% del Producto 
Interno Bruto Nacional (PIB). 

 
Según la SCT, al cierre de 

noviembre de 2016 en México 
circulaban alrededor de 860 mil 
unidades de carga en un amplio 
sistema de infraestructura de 
conectividad terrestre, por ello esta 
industria es una herramienta 
fundamental para la economía 
nacional. 

 
También es un mercado 

fuertemente competido y está 
dominado principalmente por 
transportistas que pertenecen al 
segmento hombre-camión, los cuales 
su estrategia de penetración del 
mercado es basada en precio esto 
debido a que no cuentan con una 
infraestructura robusta que les 
consuma recursos y con solo tener un  
margen mínimo de ganancia para ellos 
es suficiente para sobrevivir.  

 
Sin embargo, también existen 

compañías de Transporte que le 
ofrecen al cliente una gama de 
soluciones con un diferenciador  

 
 
 
 
 
 

importante ante el hombre camión, 
estas compañías son las principales 
competidoras de Transportes SAPI ya 
que su oferta de servicio es muy 
similar.  

En la misma localidad de 
Transportes SAPI está situado Frio 
Express una transportista 
especializada en el transporte de 
carga congelada, también tenemos a 
Gózales Trucking transportista 
especializada en transportar 
perecederos al igual que carga seca 
de cualquier sector de la industria. En 
la zona del bajío se cuenta con una 
gran variedad de competidores, todos 
con una buena oferta de servicio, por 
mencionar a algunos tenemos 
Transportes Castores, Julián de 
Obregón, Tracusa, Transportes 
Innovativos, TUM, Transportadora 
Egoba, Transportes Marva 
(especializado en Marítimo), 
Transportes Peñón Blanco 
(Especializado en Marítimo), 
Refrigerados Rojos, Central de Fletes 
por mencionar algunos. 

 
 
OPERATIVIDAD DE LA FLOTA. 
 

Con este portafolios de 
productos y una gran cantidad de 
unidades, el mantenimiento de todos 
estos equipos se vuelve un punto 
fundamental, no nada más en los 
costos de operación de la compañía, 
sino también en la satisfacción los 
clientes, así como al potencial de 
ventas perdidas a causas de fallas de 
las unidades o unidades que no están  
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en condiciones de operación y debe 
de permanecer en mtto por varios 
días.  

A lo largos de todo el 2017 la 
compañía ha estado trabajando con 
una operatividad del 84%, esto 
significa que de los 531 
tractocamiones con los que cuenta la 
flota ha estado trabajando solo con 
456. 

Con esto se tiene una 
afectación de 75 unidades que no 
están operando de manera diaria. De 
estas 75 unidades no disponibles para 
la operación, 33 se encuentran 
detenidas por situaciones que están 
directamente relacionadas con 
Mantenimiento (Falta de piezas, fallas 
graves, accidentadas pendientes de 
atención).  
 
AFECTACIÓN A LA FACTURACIÓN 
DE LA COMPAÑÍA. 

 
Si consideramos que 

diariamente cada unidad de la flota de 
Tractocamiones factura a la compañía 
$7,312.36, tenemos que las 33 
unidades detenidas por 
mantenimiento de manera diaria 
tendrían un potencial de venta 
mensual de aproximadamente 
$7,480,000.00 pesos.  

 
En el Anexo No.1 se muestra en 

histórico de las unidades no 
disponibles de la flota por mes desde 
enero hasta noviembre con su 
potencial de venta perdida.  

 

 
 
 
 
 
 
De este número de unidades no 
disponibles y su potencial de ventas 
perdidas se deriva la principal 
preocupación de la Dirección de 
Abastecimientos y Dirección de 
Mantenimiento ya que el principal 
motivo de que estas unidades no 
estén disponible es la falta de piezas 
de repuesto de las unidades.  
 
 Por tal motivo debían encontrar 
una forma de mantener el abasto de 
piezas de repuesto para evitar que las 
unidades no estuvieran disponible 
para hacer un viaje y pudieran sumar 
a la facturación. 
 
ANALISIS DEL CASO 

 
Para el análisis de este 

caso de estudio se tomó el 
enfoque de la cadena de valor 
que muestra en el Anexo 2 en la 
cual el mantenimiento es el 
responsable de la disponibilidad 
de los tractocamiones a través 
del reemplazo oportuno de 
piezas que, a causa del desgaste 
por operación, llegan al punto de 
falla.  

 
Estas piezas son 

suministradas por el área de 
abastecimientos y deben de 
estar disponibles cuando 
mantenimiento las requiera.  
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Al mantener la 

disponibilidad de unidades el 
área de Operaciones de la 
compañía puede utilizarlas para 
realizar un servicio de transporte 
de carga solicitado por el cliente 
que el área de Ventas o 
Comercial previamente vendió.  

 
A su vez el consumo de 

piezas de reemplazo genera un 
gasto que el área de finanzas 
contempla a lo largo del año.  

 
Con esta actividad se 

puede generar valor para la 
compañía a través del bajo costo 
de operación con lo que se 
obtiene un buen margen en la 
utilidad de la compañía.  
 

 A través de este 
enfoque se pudo determinar que 
los dos principales involucrados 
en este caso de estudio eran las 
áreas de abasto y la de 
mantenimiento. 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Por lo tanto, se procedió a 
realizar entrevistas de manera 
directa a los dos involucrados al 
Director de Abastecimientos y al 
Director de Mantenimiento. Con 
las entrevistar se pudieron 
detectar algunos puntos que se 
consideran relevantes para 
generar alternativas de solución 
para este caso. 
 
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
DE LA COMPAÑÍA 

 
Unos de los puntos a 

considerar en las alternativas de 
solución de este caso es que la 
estructura organizacional de la 
compañía prácticamente aleja a 
los dos involucrados en la 
problemática. Esto ya que 
pertenecen a dos diferente 
Direcciones o Área, esto hace 
que la comunicación o el 
entendimiento entre ellos no sea 
de manera directa. Por un lado, 
el área de abasto pertenece a la 
Dirección General Financiera 
mientras que el área de 
mantenimiento pertenece a la 
Dirección General Operativa 
Anexo 3.  
 

 
 

.: SÓLO PARA CONSULTA :.

.: SÓLO PARA CONSULTA :.



Bibl
iot

ec
a A

gu
as

ca
lie

nte
s

 

6 

 

 
 
 
 
 
Esto es un punto 

importante que considerar ya 
que como se menciona antes la 
comunicación y el entendimiento 
de estas dos áreas depende 
directamente de diferentes 
Direcciones Generales. Y esto 
es visible a todas horas en las 
áreas de trabajo de 
Mantenimiento ya que ninguna 
persona del área de abasto se 
encuentra en el lugar de trabajo 
de mantenimiento esto resta 
mucha sensibilidad de la 
importancia de tener las piezas 
de reemplazo en el momento 
que Mantenimiento las requiere 
o solicita. 

 
Por otro lado, se detectó que 

en el área de mantenimiento se 
cuenta con un sistema 
computarizado de 
Mantenimiento que permite 
administrar las ordenes de 
trabajo de las unidades en las 
cuales se tienen registros 
detallados de las piezas de 
consumo por cada unidad.  
 

Esto nos permitió generar 
análisis de consumos de piezas 
y su gasto en los últimos dos 
años de operación de la flota 
Anexo 4.  

 
 
 
 
 
Todas las piezas de consumos 
están divididas en subfamilias, 
los gasto por las subfamilias se 
muestran en el Anexo 5. Para el 
objeto del análisis de consumo 
de piezas se dejó afuera la 
subfamilia de las llantas solo se 
consideraron las piezas de 
consumo de componentes 
mecánicos del tracto camión. 

 
Con el análisis de los 

consumos se pudo generar una 
matriz dividida por modelo de 
unidades en la cual se muestra el 
Pronóstico de Consumo de 
Piezas de reemplazo para el 
2018. Esta matriz se muestra en 
el anexo 6. Al tener esta matriz 
de consumo se está informando 
al área de abastecimientos el 
pronóstico de consumo de 
piezas del año 2018 dividido por 
año modelo de unidad. También 
se esta generando un 
presupuesto estimado de gasto 
de las piezas basado en el ultimo 
precio con el cual esa pieza en 
particular fue comprada. Todas 
las piezas de repuesto que se 
pronostica que se van a utilizar 
se muestran en el Anexo 7. 
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PROPUESTA DE SOLUCION 

 
Basado en la información 

obtenida se propone que el Área 
de Abastecimientos se integre al 
Área de Mantenimiento, con esto 
se tendría una mayor alineación 
de las áreas y a su vez una 
interacción más directa entre 
ellos ya que estarían bajo la 
misma dirección la cual sería la 
responsable directa de que 
ambas áreas caminaran de la 
mano.  
 Una vez generada las 
piezas de consumo que se 
requerirán para el ejercicio del 
2018, en primera instancia el 
área de finanzas tiene claro cuál 
será el gasto total en 
mantenimiento en este año 
fiscal. Y por otro lado el área de 
abastecimiento tiene de manera 
muy clara cuales son las piezas 
en la que se debe de concentrar 
a lo largo del año y los precios 
unitarios máximo que le puede 
permitir al proveedor. También a 
través de estas matrices de 
consumo puede generar  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
negociaciones muy claras con 
todos los proveedores buscando 
que al precio ya pactado se le 
pueda bajar un porcentaje, con 
esto se puede generar un ahorro 
nada más por asignar un 
volumen determinado de piezas 
de consumo a un proveedor y 
exigiendo al proveedor mejor 
precio del ya pactado o Máximo 
calculado. 
 
CONCLUSIONES 
 
 La cadena de valor de las 
empresas marca la diferencia 
entre la competitividad de estas, 
las actividades o departamentos 
involucrados en la cadena tienen 
que ser claramente identificados 
y analizadas sus actividades 
para poder tener el más estricto 
control en la cadena y no permitir 
perder competitividad. En este 
caso en particular el que las 
áreas involucradas, 
abastecimientos y 
mantenimiento se encuentren 
alejadas uno entre sí, esto está  
provocando que no se tenga una 
buena planeación de los 
recursos tanto financieros como 
materiales para soportar la 
operación diaria de la compañía. 
Lo que lleva a Transportes SAPI  
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de CV perder competitividad en 
el mercado a través del potencial 
de ventas perdidas a causa de 
tener no disponibles sus 
unidades para realizar servicio.  
Al tener una buena planeación 
del consumo de las piezas de 
respuesta lleva al área de 
abastecimientos a agregar valor 
a Transportes SAPI de CV ya 
que puede generar buenas 
negociaciones con los 
proveedores que les permita 
tener acceso el mínimo costo 
posible de las piezas ya 
pronosticadas para el consumo 
del 2018. 
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Anexo 1 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

24 26 28 28
31

34

40 41 41 40 41

0
5

10
15
20
25
30
35
40
45

Unidades No Disponibles x Mes

$5.28 $5.72 $6.16 $6.16 
$6.82 

$7.48 

$8.80 $9.02 $9.02 $8.80 $9.02 

 $-

 $2.00

 $4.00

 $6.00

 $8.00

 $10.00

$ MDP/Oportunidad/Mes
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Anexo 2 

 
 

Cadena de Valor de Transportes SAPI 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Abastecimientos 

Mantenimiento 

Operaciones 

Valor para 
Transportes SAPI 

Ventas, CS, 
Comercial 

Abastece de las piezas 
necesarias para mantener 
la disponibilidad de las 
unidades. 

Ejecuta actividades de 
Reemplazo de piezas de las 
unidades antes de que 
fallen para mantener las 
unidades disponibles a la 
operación. 

Utiliza las unidades 
disponibles para 
transportar los bienes de 
los clientes. 

Administra la relación con 
los clientes, consigue 
órdenes de compra 
mantiene la relación con el 
cliente. 

Bajos Costo y Márgenes de 
Utilidad deseados, 
competitividad. 
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General 
Manager

CFO

Administración 

Abasto
Cuentas x 

Cobrar
Pricing CECODI

TI Finanzas

COO

Mantenimiento

TCs Remolques
Daños e 

Intercambio
CECONE

Operaciones Ventas Capital Humano

 
 
 
 
 
 

Anexo 3 
 

Estructura Organizacional de Transportes SAPI 
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$1.00 

$0.75 

$1.24 $1.21 

$1.37 $1.39 $1.44 

$1.17 
$1.26 

$1.73 

$1.52 
$1.36 $1.36 

$1.29 

$1.54 

$1.30 

$2.23 

$1.74 

$2.17 
$2.29 

$2.01 
$2.15 

$2.01 

 $-

 $0.50

 $1.00

 $1.50

 $2.00

 $2.50

$/MTTO/Tracto Camiones

 
 
 
 
 
 

Anexo 4 
 

Gasto de Mantenimiento en Tracto Camiones  
en los Últimos dos Años en MDP 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

.: SÓLO PARA CONSULTA :.

.: SÓLO PARA CONSULTA :.



Bibl
iot

ec
a A

gu
as

ca
lie

nte
s

 

13 

 

 
 
 
 

 
 

Anexo 5 
 

Distribución del Consumo de Piezas por  
Sub Familias en los Últimos 2 Años 
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Anexo 6 
 

Matrices de Consumo de Piezas Propuestas por Año 
 Modelo de Tracto Camión 

 
Unidad Columbia 
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Continua 
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Cascadia 2014 
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Cascadia 2015 
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Unidad M2 
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ProStar 2012 
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ProStar 2013 
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ProStar 2015 
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Volvo VNL64T 
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Anexo 7 
 

Presupuesto de Gasto de Piezas de 
 Consumo para Mantenimiento 2108 
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