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PREFACIO

Slempre que algo esté siendo producido, tiene que haber reglas, o un
método sistematizado para producirlo. En medida en que los trabajadores
quienes hacen la produccién actual entiendan totalmente estas reqlas, y
el Sistema, en esta medida ellos estan decidiendo el nivel de satisfac-
ciéon al cliente, calidad, costo, seguridad, y de todas las determinan-
tes esenciales del éxito o fracaso de su empresa.

El Sistema de Produccién Toyota otorga todas las herramientas nece-

sarias para que la empresa se desenvuelva en el mercado.

La boga mundial actual se ha centrado en la satisfaccién al cllente,
debido que cuando se incrementa ésta, también se incrementan las ventas
Yy el porcentaje de recompra que hoy es importante por la reduccién del

tiempo de permanencia de un vehiculo en manos del cliente.

En esta Tesis se demuestra que el Sistema de Produccién puede y debe
ser ajustado hacia cumplir el obJetivo de la Satisfaccién al cliente.
Asi lo ha demostrado Toyota en sus diferentes plantas del mundo.

Ademas, Toyota también ha demostrado que es posible reducir stocks a
niveles que sirvan para reducir el tiempo de entrega al cliente del
vehiculo que quiere el cliente; lo que demuestra con 1Indices de rota-
cién de Inventarios (IRI) muy altos. Esto también permite que 1la in-
versién en stocks sea bastante baja, y que se libere gran cantidad de -
dinero que estaba immovilizado en stocks, para su posterior inversién -
en mejoramiento de la eficiencia y productividad de la empresa; logran-
do también altas rentabilidades por tener la empresa menor cantidad de
dinero invertido.
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Por ello, confio y espero que utilizando esta Tesis como referen-
cia, permita ampliar el criterio de COMO USAR A LA PLANTA DE PRODUCCION
COMO HERRAMIENTA DE BIENESTAR CRECIENTE PARA LA EMPRESA.
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EXTRACTO

Sofasa es una empresa ensambladora de vehiculos Renault (desde
1969) y Toyota (desde 1992). En 1980, Sofasa tenia el 54% del
mercado automotor colombiano, mientras que en 1991 tenia sdélo el
15%, debido a la fuerte competencia introducida por las otras dos
ensambladoras - Colmotores y CCA - con la introducciétn de una -
gran variedad de modelos exitosos. Es decir el problema de Sofasa
hasta 1991 fue de mercado, y que le originé una crisis econdémica
muy fuerte, con pérdidas en 1991 de 18 millones de dblares,despi-
dos masivos y huelgas. Ademas, la apertura de la economia colom-
biana a partir de Diciembre de 1991 exigira a las plantas termina
les un incremento substancial de su productividad interna con 1la
finalidad de reducir sus costos de ensamblaje sin reducir la ca-
lidad del vehiculo y tener la suficliente flexibilidad de adecuar
los preclios de sus vehiculos al mercado. Es asi que en 1991, So-
fasa decidié asoclarse con Toyota Motor Corporation para ensam-
blar vehiculos Toyota en la misma Planta de Sofasa; con la finali
dad de incrementar su participaciéon en el mercado automotor -
colombiano, asegurando la rentabilidad del ensamblaje de vehicu-
los por medio del incremento de la productividad y manteniendo -
una excelente calidad. Sofasa tuvo varias alternativas de asocia-
cién con otras empresas, pero decidié asociarse con Toyota Motor
Corp. por su éxito mundial de ser una empresa altamente rentable
debido a su exltosa satisfacciéon al cliente y sistema de produc-
cién; y por las posibilidades de Ventas de vehiculos Toyota en el
mercado automotor colombiano, ain con la esperada apertura de im-

portaciones realizada en 1992.

El objetivo de esta Tesis es de diseflar y proponer la implemen-
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tacién de un Sistema Kanban gradualmente (en 6 afios: 1992 - 1997)
tanto a la produccién de vehiculos como al manejo de materiales,
con el objetivo de satisfacer al cliente, incrementando asi las -
ventas y aseqgurando la rentabilidad del proyecto.

En 1991, Sofasa necesitaba incrementar su participacién en el
mercado automotor colombiano. Para lograr ello, Sofasa debera -
incrementar, a partir de 1992, la satisfaccién al cliente. Y en-
tonces, se propone en esta Tesis lo siquiente :

"Reducir el tiempo de espera (lead-time) del cliente para

recibir el vehiculo que quiere".

Ello implica que si el vehiculo no esta en stock en los Con-
cesionarios, la planta debe fabricarlo rapidamente, lo que se es-
pera que implementando el Sistema Kanban, en 1997, la Planta es-
tara en condiciones de entregar al cliente su pedido en un plazo
de dos (2) semanas a partir del momento en que hace su pedido. -
Esto realmente es un BOOM que ninguna otra planta de la competen-
cia estaria en condiciones de realizar, aan tomando la alternati-
va de estoquearse con una gran cantidad de vehiculos, lo que re-
presenta una inmensa cantidad de dinero inmovilizado e improduc-
tivo para cualquier Planta.

ENTRBEGAR EL VEHICULO QUE QUIERE EL CLIENTE EN UN PLAZO
MINIMO ES REALMENTE INCREMENTAR LA SATISFACCION AL CLIENTE.

Pero también Sofasa necesita asegurar la rentabilidad del en-
samblaje de vehiculos por medio del incremento de la productivi-
dad y manteniendo una excelente calidad. Para lograr ello, es -
totalmente necesario que Sofasa cambie su pensamiento respecto al
que llamamos : "Principio de los Costos", el cual significa que
el precio de venta es igual a la utilidad mas el costo; por otro
que seria el "Principio de la reducciéon de los costos" en el cual
el precio de venta es decidido de acuerdo a las condiciones del -
mercado y la utilidad es entonces aseqgurada s6lo si los costos se
han mantenido por debajo de este principio de venta. La reduccién
de los costos, puede ser controlada internamente por la empresa y
sus trabajadores, sin necesidad de reducir la calidad del produc-
to, y al contrario incrementando la productividad de la empresa.

El Sistema de Produccién Toyota ofrece las técnicas necesarlias
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para lograr satisfacer al cliente sin necesidad de incrementar -
lo3 costos y por el contrario reduciéndolos.

La meta del Sistema de Produccién Toyota :

ofrecer vehiculos al cliente con

. LA MAS ALTA CALIDAD

. AL MENOR COSTO POSIBLE

. CON UN RITMO DEL MENOR LEAD-TIME POSIBLE.

Esta meta corresponde directamente con la necesidad de Sofasa
y la de los clientes.

El Sistema de Produccién Toyota se apoya en dos grandes pila-
res : el "JUST-IN-TIME" y el "JIDOKA".

El JUST-IN-TIME, se refiere simplemente a producir y suminis-
trar las unidades (unidades: vehiculos o piezas) necesarias, en -
la cantidad y tiempo precisos. Esto mantiene el stock al minimo
(a niveles manejables).

El Sistema KANBAN , es un Sistema de Tarjetas que permite
lograr el JUST-IN-TIME, produciendo y suministrando las unidades
necesarias, en la cantidad y tiempo precisos. Cada Kanban es una
tarjeta pequefia que tiene instrucciones de produccién y suminis-
tro desde el proceso anterior hasta el proceso posterior.

El JIDOKA, se refiere a la capacidad que tienen las lineas de
produccién a ser paradas, en la eventualidad de presentarse algin
problema de la linea o defecto del producto. Esta capacldad la -
ejecutan tanto los trabajadores de la propia linea o maguinas o -
dispositivos.

En esta Tesis se propone implementar un Sistema Kanban gradual
mente (en 6 afos: 1992-1997) tanto a la produccién de vehiculos -
como al manejo de materiales, con el objetivo de satisfacer al -
cliente, incrementando asi las ventas y asequrando la rentabili-
dad del proyecto.

El planteamiento basico del sistema, es que para reducir el -
lead-time de entrega del cliente para recibir el vehiculo que -
quiere el cliente es necesario :

1. Incrementar la variedad de modelos que se ofrecen a los
clientes, durante una semana, produciendo los diferentes
modelos en lotes de produccién pequefios.
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2. Flexibilizar el Sistema de Programacién de la produc-

cién, a fin que puedan ser reclbldos los pedidos de 1los

clientes a través de los Concesionarios, y puedan ser -

entregados al cliente en un plazo de dos (2) semanas -

maximo.

Las sels (6) etapas lndicadas son las siguientes:

ETAPA ARO CARACTERISTICA PRINCIPAL
"CERO" 91 DISERO DEL SISTEMA DE CONTROL DE PRODUCCION Y -
MANEJO DE MATERIALES
I 92 IMPLEMENTACION PARCIAL DEL SISTEMA CON EL LANZA-
MIENTO DE LAND-CROUSIER..
II 93 IMPLEMENTACION TOTAL DEL SISTEMA CON EL LANZA-
MIENTO DE HI-LUX,
III 94 REDUCCION DEL TAMARO DE LOTE DE PRODUCCION DE
80 VEHICULOS A 20 VFH./IOTE.
v 95 REDUCCION DEL TAMANO DE LOTE DE PRODUCCION DE
20 VEHIC, A 10 VEHIC./LOTE
v 96 " " "
VI 97 IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA KANBAN EN CONTROL

DE PRODUCCION (FLEXIBILIDAD TOTAL DE LOS PEDI-
DOS)

Los modelos que produce Sofasa-Toyota son los slgulentes :
A. Modelo Land-Crousier (producido desde Marzo 1992)
1. FJ 75- 4 x 4 sin tolva - sin alre acondicionado (A.A)
2. FJ 73- 4 x 4 techo de lona - sin A.A.
3. FJ 73- 4 x 4 cablna - con A.A,
Modelo Hi-Lux (producido desde Octubre 1992)
4. RN 85L - 4 x 2 cablna simple con tolva - sin A.A.

5. RN 85L - 4 x 2 cabina simple sin tolva - sin A.A.
6. RN 85L - 4 x 2 cabina doble con tolva - sin A.A.
7. RN 106 - 4 x 4 cabina doble con tolva - con A.A.
8. RN 85L - 4 x 2 cabina doble con tolva - con A.A.
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Pero debido a que los trabajadores de Sofasa estan acostumbra-
dos a producir en lotes de produccién por arriba de 80 vehiculos
por lote, es imposible implementar este sistema desde la I Etapa.
Por 1o que debe irse implementando gradualmente durante los 6 a-
fos.

El principal problema de reducir el tamario del lote de produc-
cién se encuentra en cada cambio del lote de produccién, debido a
que la linea de pintura en 1992 bota un 40% de vehiculos sin de-
fectos de pintura, y aguellos que necesitan reparacién de pintu-
ingresaran posteriormente a las lineas de ensamble, quedando re-
tenidas las piezas que corresponden al lote anterior (con recha-
Zos) en los estantes de linea. Pero como la capacidad de los es-
tantes es para contener las piezas de dos lotes de produccién el
problema se crea cuando queda alguna unidad retenida en pintura -
que corresponde a dos lotes anteriores, por lo que ya no podria -
ingresar el siguiente lote a las lineas de ensamble porque no ha-
bria espacio en los estantes para suministrar las piezas del nue-
vo lote de produccién. Por lo tanto PARARA LA LINEA.

Por este motivo, antes de reducir el tamafio de los lotes de -
produccién, es necesario que se realice un trabajo de incrementar
la eficiencia de la linea de pintura, para lo cual necesita de un
trabajo de Kaizen (mejoramiento) durante 1993. Este trabajo real
mente ya se hizo durante 1993 en Sofasa.

Adicionalmente, en 1993 se tuvo que balancear el ingreso de -
vehiculos a la linea de pintura.

También en 1993, se realizé un trabajo de reduccién de stocks,
con la finalidad de reducir el lead-time de entrega del vehiculo
al cliente. Esta tres contramedidas fueron necesarias para solu-
cionar el problema del cambio del lote.

Luego , en 1994 se puede reducir el tamafio del lote de produc-
cién de 80 vehiculos a 20 vehiculos por lote; es decir al tamafio
del lote CKD (20 vehiculos).

En este mismo afio, Sofasa debera solicitar a TMC que el tamafio
del lote CKD sea reducido de 20 a 10 vehiculos, lo que la casa -
matriz ha concedido en muchos paises, incluyendo a Toyota del Pe-
ra S.A.; sustentado en la alta competencia por la apertura de las
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importaciones en Colombia y la campafia de mantener la hegemonia
de las otras ensambladoras.
Entonces a partir de Octubre de 1994, la Casa matriz debera -

producir los lotes CKD en tamafio de 10 vehiculos.

En 1995, Sofasa reducira el tamafio del lote de produccién de
20 a 10 vehiculos por lote, adecuando su sistema Kanban a esta -
realidad .

En 1996, Sofasa mantendra el tamano del lote de produccién en
10 vehiculos por lote y continuara con el Kaizen a fin de incre-
mentar su productividad.

Por Qltimo en 1997, Sofasa debera implementar el Sistema Kan-
ban en Control de Produccién. A partir de 1995 el mercado automo-
tor se tornara mas exigente; y habra una presién fuerte de Marke-
ting a variar permanentemente el programa de produccién con la -~
finalidad de satisfacer los pedidos de los clientes.

La produccién semanal de Sofasa esta en la misma proporciéon -~
(modelos y cantidades) que la produccién mensual. Pero para 1997
se propone flexibilizar el sistema de programacién de la produc-
cién, decidiéndose con libertad que lote debe ingresar a produc-
cién desde el dia anterior, pero con la condicién de que al ter-
minar la semana todos los modelos y cantidades programadas hayan
ingresado a produccién. Para ello se ha flexibilizado el sistema
Kanban de piezas nacionales (PIN).

Realmente, parte de este Sistema fue introducido en Sofasa
hasta 1993, con la asistencia técnica de miembros de Toyota Motor
Corporation y Toyota del Peru S.A.

Por ultimo, analizando los ingresos y los costos de la imple-
mentacién de este sistema Kanban, para el periodo 1992-1997 arro-
ja las siguientes cifras :

Ingreso Total * US §$ 3'627,973.

Costo Total i uUs § 63,973.

Relacioétn Beneficio-Costo 51.93

Esto demuestra que el proyecto es altamente rentable
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCI DS IONES

1. El problema de Sofasa hasta 1991,fue de mercado. ReduJo su
participacién en las ventas del mercado automotor colombla-
no desde el 54% en 1980 hasta el 15 % en 1991, debido a 1la
expansion de las otras dos ensambladoras CCA y Colmotores -
desde 1984.

2. La apertura de la economia colombiana y de las importacio-
nes de vehiculos nuevos a partir de Diciembre de 1991 exi-
gird a las plantas terminales un incremento substancial de
la productividad interna con la flnalidad de reducir sus -
costos de ensamblaje sin reducir la calidad del vehiculo vy
tener la suficiente flexlbilldad de adecuar los preclos al
mercado.

3. La necesldad de Sofasa a partir de 1991 es la de incremen-
tar su participacién en el mercado automotor colombiano,
asegurando la rentabilidad del ensamblaje de vehiculos por
medio del incremento de la productividad y manteniendo una

excelente calidad.
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Sofasa se asoci6é con Toyota Motor Corp. en 1991 para ensam-
blar y vender vehiculos comerciales (Hl-Lux) y Camperos -
(Lan—Crousier) al mercado automotor colombiano explotando -
las posibilidades de ventas de estos vehiculos. Y ademas,-
por el éxito de Toyota Motor Corp. a nivel mundial de ser -
una empresa altamente rentable debido a su exltosa satls-
faccién al cliente y sistema de producciétn, lo que corres-
ponde a la necesidad de Sofasa, y ayudaria a trabajar en -
direcciétn hacia incrementar realmente su participacién en -

el mercado automotor colombiano.

El objetivo de esta Tesis es de disefiar y proponer la imple
mentacién de un Sistema Kanban gradualmente (en 6 ahos : -
1992-1997) tanto en produccion de vehiculos como en manejo
de materiales; con el objetivo de satisfacer al cliente, -
incrementando asi las ventas y asequrando la rentabilidad -

del proyecto.

Toyota Motor Corp. ha demostrado que reduciendo el tiempo -
de espera del cliente para recibir el vehiculo que qulere -
el cliente, y produciendo los vehiculos pedidos por los --
clientes en lotes de produccién de uno o dos vehiculos por
lote, incrementa la satisfaccién al cliente e incrementa -

las ventas y/o el porcentaje de particlpacién en el mercado

Toyota del Peri S.A., durante el periodo 1986-1991 demostré
que reduciendo el tiempo de espera del cliente para reci-
bir el vehiculo que quiere el cliente, e incrementando la -
variedad de modelos ofrecidos al mercado en el menor tiempo
{reduccién del tamafio de los lotes de produccién hasta 10 y
5 vehiculos por lote), Incrementa la satlisfacclén al cllen-
te e incrementa las ventas y/o el porcentaje de participa-

cién en el mercado.

Reducir el tiempo de espera (Lead-Time) del cliente para -
recibir el vehiculo que qulere el cllente es el camino pro-
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10.

11.

12.

puesto para Sofasa en esta Tesis.

El Sistema de Produccliédn Toyota ofrece las técnlcas necesa-
rias para satisfacer al cliente sin necesidad de incremen-
tar los costos del ensamblaje y de mantener stocks en pro-
ceso. Para lograr ello, la meta del Sistema de Produccién
Toyota es : OFRECER VEHICULOS A LOS CLIENTES CON

* LA MAS ALTA CALIDAD
* AL MENOR OCOSTO POSIBLE
* CON UN RITMO DEL MENOR LEAD-TIME POSIBLE.

Esta meta corresponde directamente con la necesidad de So-

fasa y de los clientes.

El Sistema de Produccliédn Toyota ofrece las herramientas ne-

cesarias para cumplir esta meta, como son :

-JUST-IN-TIME

~JIDOKA

-SISTEMA PULL

-SISTEMA KANBAN

-PRODUCCION BALANCEADA (HEIJUNKA)
-KAIZEN Y MANTENIMIENTO
-STANDARIZACION DEL TRABAJO

Por tanto, se ha preparado en esta Tesis el plan de imple-
mentar un sistema Kanban gradualmente (en 6 afios 1992-1997)
tanto a la producciétn de vehiculos como al manejo de mate-
rlales, con el objetivo de satlisfacer al clliente, incremen-
tando 4si las ventas y aseqgurando la rentabilidad del pro-
yecto, tomando el siguiente camino:

- Incrementar la variedad de modelos que se ofrecen a
los clientes durante una semana, produciendo los
diferentes modelos en lotes de produccidén pequerios
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(hasta de 10 vehiculos por lote)

- Flexibllizar el sistema de programacién de la pro-
duccibn, a fin que puedan ser recibidos los pedidos
de los cllentes a través de los conceslonarlos, y -

puedan ser entregados en un plazo de dos semanas.

13. Debido a que Sofasa tiene un sistema de produccion de
vehiculos en lotes por arriba de los 80 vehiculos por lote,
es imposible Implementar este sistema propuesto desde la I
Etapa. Por lo que se debe ir implementando gradualmente, -
permitiendo asi que los trabajadores vayan entendiendo el -
Sistema de Produccién Toyota y sean ellos quienes hagan 1la
implementacién del sistema Kanban propuesto bajo la orlien-

tacién de este estudio, y puedan mantenerlo.

RECMENDACTONES

1. Implementar un Sistema Kanban gradualmente (en 6 afios:1992-
1997) tanto a la producclién de vehiculos como al manejo de
materiales, con el objetivo de satisfacer al cliente, incre
mentando as{ las ventas y asegurando la rentabilidad del

proyecto.

2. En la I Etapa de produccién (1992) se debe implementar par-
clalmente el Sistema propuesto pero con lotes de producciétn
de 80 vehiculos cada uno, tal como es el Sistema de Sofasa-
Renault ; con la introduccién del modelo Land-Crousler. No-
ta : YA FUE REALIZADO EN ESTE PERIODO.

3. En la II Etapa de Produccién (1993) se debe lmplementar to-
talmente el sistema propuesto con la introduccién del mode-
lo Hi-Lux, pero con lotes de produccién de 80 vehiculos ca-
da uno, tal como es el sistema de Sofasa Renault. Nota :

YA FUE REALIZADO EN ESTE PERIODO.
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4.

En esta II Etapa se debe preparar el terreno para la futura

reduccién del tamafio del lote con las siguientes acclones

- Balancear la produccién - Sistema Semi Heijunka,
balanceando el ingreso de los vehiculos a la linea

de pintura.

- Solucionar el problema del "Lote fuera de secuen-

cia”. Tal como se indica en la Tesis.

- Realizar un trabajo de Kaizen (Mejoramiento) en 1la
linea de pintura introduciendo el JIDOKA (ya fue
realizado)

- Reducir la cantidad de vehiculos en proceso y ter-

minados.

En la III Etapa (1993) se debe reducir el tamamfio del lote -
de produccién de 80 vehiculos a 20 vehiculos por lote, para
incrementar la variedad de vehiculos al mercado y asi incre

mentar la satisfaccién a los clientes.

En esta Etapa, se debe solicitar a Toyota Motor Corp. que -
reduzca el tamafio del lote CKD de 20 vehiculos a 10 vehicu-
los por lote.

En la IV Etapa (1995), se debe reducir el tamafio del 1lote
de produccién de 20 vehiculos a 10 vehiculos por lote, tal

como es indicado en la Tesis.

En la V Etapa (1996) se debe realizar Kalzen (Mejoramiento)

para mantener la situacién alcanzada en 1995 .

En la VI Etapa (1997) se debe flexibilizar el Sistema de
Programacién de la Produccién, implementando un Sistema
Kanban de vehiculos .
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10.

11.

Ademas, se debe tomar las contramedidas indicadas en la Te-
sls para mejorar el Slstema Kanban de plezas naclonales, -
entre los proveedores y Sofasa.

Debe estandarizarse este nuevo método de programacién de la
produccién para flexibilizar la atencién de los pedidos y -
entregar a los cllentes el vehiculo sollicitado (sl no huble
ra Stock en algun concesionario) en el plazo maximo de dos

semanas a partir del momento en que el cliente hizo su pe-
dido.

Afianzar los lazos entre la planta de produccién y market-
ing, para mantener e Incrementar la satlsfacclén a los - -

clientes.
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INTRODUCOCTON

La razéon de este trabajo es proporcionar al lector algunos alcances
de los beneficios que puede otorgar la apllcaclén de los principlos del
famoso Sistema de Produccién Toyota, con la finalidad de hacer rentable
la actividad del ensamblaje. Creo que seria un error imitar el Sistema
de Produccién Toyota, debido a que esta disefiado para funcionar en Plan
tas Ensambladoras que reciben el 100% de las piezas por medio de sus

Proveedores locales.

En 1991 Toyota Motors Corp. se asoci6 con Sofasa, ensambladora de
automéviles Renault en Colombia, para ademas ensamblar y vender camlo-
netas Hi-Lux y Camperos Land-Crousier Toyota.

La Planta de Sofasa esta ubicada en Medellin, Colombia y tuvo la he-
gemonia total del mercado automotor colombiano hasta 1986, teniendo el
51% del mercado automotor colombiano en 1983. Sin embargo, Sofasa se -
sumié en una grave crisis econémica en 1990-91 por razones de pérdida -
de su mercado, debido a la fuerte expansién de las otras ensambladoras
colombianas: CCA (Mazda) y Colmotores (Chevrolet). Las posibilidades -
de salir de esta crisls hizo que Sofasa solicite al gobierno que renun-

cie a su 33% de acciones en Sofasa y que las venda a Toyota Motor Corp.

Por medio de Toyota Motor Corp. fueron requeridos miembros de Toyota
del Pera S.A., para participar del estudio e implementacién de la Plan-
ta de Toyota en Sofasa. Por tanto, la asistencia técnica que se did a
Sofasa dur6 desde 1991 hasta 1993 (cuatro veces):

~001-



- 1991 Estudio, propuesta y discusién del Sistema de Control de -
Produccion y Manejo de Materlales, conjuntamente con técnl

cos especlalistas de Toyota Motor Corp. y de Sofasa.

- Feb,1992: Implementacién del Sistema para Produccién del Modelo Land
Crousier, conjuntamente con técnhicos de Toyota Motor Corp.
y de Sofasa.

- 0ct.1992: Implementacién del Sistema para Producciétn de los Modelos
Hi~Lux y Land-Crousier, conjuntamente con técnicos de To-

yota Motor Corp. y de Sofasa.

-Agto.1993: Mejoramiento del Sistema de Control de Produccién y Manejo

de Materiales, conjuntamente con técnicos de Sofasa.

La importancia de estos trabajos debldo a la proximidad de las indlo
sincracias peruana y colombiana, fue de exportar el Know-How de Toyota
del Pert a Sofasa en estos temas de control de produccién y manejo de -

materiales.

De aqui en adelante, en la tesis se propone continuar con el meJjora-
miento de control de produccién y manejo de materliales a fin de Incre-
mentar las ventas por medio del incremento de la satisfaccién al clien-
te, para lo cual se ha utilizado desde el estudio (1991) las técnicas -
del Sistema de Produccién.
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1. ENTORNO.
1.1 BREVE HISTORIA DE SOFASA
(1)"...La Sociedad Fabricante de Automotores S.A., Sofasa, se
cre6 medlante la constitucién de una socledad anénima, el 02
de Julio de 1969. En ella participaron el Instituto de Fo-
mento Industrial IFI, en representacién del Goblerno Naclo-
nal, con un 50.24% , y la Regle Natlonale des Unises Renault,
con el 49.76%.

El 15 de Julio de 1970 fue presentado al mercado nacional
el primer carro ensamblado en nuestro pals, el Renault-4, du-
rante la inauguracién oficial de la planta de Envigado
(Antloquia),que reclentemente fue dotada con los mas modernos
equipos de inmersién y acabado,ademas de contar con los ulti-
adelantos técnicos en las lineas de ensamble.

La planta tiene capacidad para producir un vehiculo cada
slete minutos y 38 mil anualmente. Alli se ensamblan las ple-
Zzas provenientes de Francia, Esparia y Duitama para producir -
un vehiculo y para efectuar exportaclones de plezas y motores
a otros paises, especialmente a Francia, México, Venezuela,
Argentina y Chlle.

En Duitama (Boyaca), se encuentran las instalaciones de la
Planta de elementos mecanicos y motores Renault. En esta - -
Planta se producen y ensamblan, cajas de transmisién,sistemas
de direcciédn, juntas homocinéticas , motores y sistemas de -
frenos entre otros productos.

Esta es la mas avanzada de la industria metalmecanica co-
lombiana y una de las mas grandes y modernas de América Lati-

(1) ORTIZ R. ,Cleofe... Especlal. Industrla Automotriz Colomblana.
Hacla la Reactlvacidn en 1990.
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na. Su capacidad es de 60 mil motores anuales a plena produc-
clén.

En Febrero de 1989 la Regie Nationale des Unises Renault -
comprd por 52 millones de dolares las acclones que el gobler-
no poseia en la Sociedad, convirtiéndose en propietaria de la
compariia, que en adelante se denomina Sociedad de Fabricacién
de Automotores Renault S.A., Sofasa-Renault.

En los 20 afios de exlstencla, Sofasa-Renault ha fabrlcado
y vendido 284 mil vehiculos que equivalen al 56% del parque
de automéviles naclonales. También ha lanzado al mercado sle-
te modelos, con excelente aceptacién de los usuarios, espe-
cialmente el Renault-4, cuyos indices de ventas demuestra que
ha obtenido la confianza de los compradores.

Por esa razén, el afio pasado Sofasa-Renault sacé al merca-
do el Renault-4 Brisa. Se trata de un vehiculo descapotado -
con carroceria de tubo para una mejor proteccién. Esta dise-
flado para satisfacer las necesidades automovilisticas en =zo-
nas turisticas...

...También lanz6 el Renault 21 RS-1600 cc., que combina el
aerodinamismo y la estética con un motor transversal , como -
una innovacién importante en la industria automotriz colom-
biana".

1.2 IDENTIFICAR EL PROBLEMA DE SOFASA: SOFASA HASTA EL ANO 1991 -
PROBLEMAS DE MERCADO.

-Primero, conozcamos una breve historia de las plantas en-
sambladoras competidoras de Sofasa:

(1) "COMPANIA COLOMBIANA AUTOMOTRIZ, PIONERA EN EL ENSAMBLAJE
DE VEHICULOS.

Nacié en 1960 con la razén social de Leonidas Lara e hi-
jos, organlzaclén dedicada a la Importacién de Jeeps Willys.
Pero como quiera que el gobierno nacional promovidé el ensam-
ble de vehiculos en Colombia, la compafiia 1inici6é la fabrica-
ciétn de los Jeeps Willys y las camionetas Wagonner y Gladia-
tor, convirtiéndose en la empresa plonera en el ensamblaje de
vehiculos en el pais con la aparicién de los Modelos Willys

(1) IezomqP. 76 , 78 ¥ 80.
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CJ-5 y CJ-6. Fij6b asi las bases para el desarrollo de la in-
dustrla automotrlz en nuestra naclén.

En 1967 celebr6 un Contrato con Francia para ensamblar -
automéviles Peugeot. En 1973 se asoci6é con la Flat de Italla,
Yy se consolidé a principios de 1974 como Compafiia Colombiana
Automotriz CCA. En agosto de 1982, debido a un nuevo enfoque
de la industria automotriz por parte del gobierno, el Grupo -
Kassin adqulrié las acclones de la Flat de Italla. En 1983 -
hizo un convenio con la Mazda Corporation de Japén y en se-
tiembre de ese afio lanzé su primer modelo Mazda - el 323 - al
mercado nacional y la pick-up B-1600. El Mazda 323 se con-
virtié durante ese afio en el carro de mayores ventas en Co -
lombia, con 10089 unidades.

A mediados de 1986 la CCA cambl6 su administracién. Las -
acciones del grupo Kassin pasaron a ser manejadas en fiducia
por el Banco de Colombia. Desde ese momento el goblerno na-
cional tiene una importante participacién en la ensambladora,
con mas del 50%, ademas de la banca y acclonistas japoneses.

Para completar el éxito obtenido con el Mazda 323, en Mayo
del afio pasado la compafiia hizo el lanzamiento del Campero -
Mitsubishi, que se ajusta a los acuerdos estipulados entre el
gobierno y las ensambladoras , en el sentido de ofrecer un -
vehiculo con los estandares de calidad de los importados y a
un preclo sustancialmente inferlor. Al culminar el afio se -
habfian vendido de éste modelo 1370 unidades...

. FABRICA COLOMBIANA DE AUTOMOTORES, COLMOTORES, LA MAS
ANTIGUA DEL PAIS. Desde hace veintiocho afios, cuando el pre-
sidente de entonces Alberto Lleras Camargo, inauguré la plan-
ta de esta ensambladora y empez6 a rodar por las principales
vias de la capital de la republica el primer producto del en-
samble,un carro inglés marca Austin, los avances de la indus-
tria le han permitido a Colmotores desarrollar cada vez mas -
su proceso de produccién, diversificar su mercado y ampliar -
su capacidad instalada mediante la utilizacién de una moderna
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tecnologia para el ensamble de automéviles, taxis, camiones,-
buses,busetas,volquetas,tractomulas y, ultlmamente camperos.

Es la ensambladora mas antiqua de Colombia. Fabricante -
exclusiva de pick-up y camperos. Ocupa 445 mil metros cuadra-
entre planta, terrenos y oficinas; 22540 vehiculos vendidos -
durante el ahio pasado, con cuatro mil nuevos propietarios pa-
ra sus vehiculos estrellas Sprint y Chevette..."

Comportamiento del mercado automotor colombiano .-
Veamoslo partiendo de las cifras de las ventas nacionales de
vehiculos automotores y su evolucién, ver el cuadro NO 1. Du-
rante el periodo 1980-1990 han crecido las ventas totales de
43186 vehiculos en 1980 a 48693 en 1990,es decir en un 12.75%
(ver grafico N2 1). En 1988 se alcanzé la cifra récord de -
59,698 vehiculos vendidos como consecuencia del brillante tra
bajo de Colmotores y CCA en ampliar sus lineas de ventas con
modelos tales como los Chevrolet M-Car Sprint y el Campero -
Trooper y los Mazda 323 HE,323 SW1.3,323 NT,1,3 taxi y el 626;
y también como consecuencia de la aceptaciéon del R-4 GTL Mas-
ter y la introduccioén al mercado del R-9 GTX ambos de Sofasa.

No todo fue incremento de ventas, durante los periodos - -
1981-83 y 1989-90 hubo reduccién en las ventas. (2) La caida
de las ventas del periodo 1981-83 en 10,440 respecto a 1980 -
se debidé a que el gobierno colombiano aprobd importaciones de
vehiculos por 67,334 y 75,241 vehiculos en 1981 y 1982 res-
pectivamente, después de haber alcanzado una cifra récord de
48,667 vehiculos ensamblados en 1979.

(1) "Como consecuencia de factores de indole econdémico y -
social, la industria automotriz nacional vio afectadas sus -
ventas durante 1989, que mostraron un descenso del 10.85% con
relacién al afio inmediatamente anterior, puesto que de 59698

bajé a 53042 , especialmente en lo que se refiere a los - -

1l Ibideam P.75

Auvtomotor Colombliano. Manual Estadiastico NQ. 12 ACOLFA
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vehiculos mas costosos.

Sin embargo, es preciso anotar que s6lo una de las tres -
ensambladoras que hay actualmente en el pais logré un ligero
repunte en la penetracién del mercado. Y es que por primera
vez la Compafiia Colombiana Automotriz CCA, se consolidd como
lider del Sector, desplazando de tan privilegiado lugar a 1la

Fabrica Colombiana de Automotores, Colmotores.

Por otra parte, el avance conseguido por la Compafiia Co-
lombiana Automotriz, CCA, no se debe exclusivamente a la am--
pliacién general de las ventas de automéviles, tanto particu-
lar como taxis, sino a la combinaciétn de dos fenbmenos : la
aceptaciéon de sus productores por parte de los usuarios y al
retroceso de las otras ensambladoras..."

Igualmente, en 1990 por segunda vez la CCA se consolid6é -

como lider del Sector.

El Sr. Camilo Llinas Angulo advierte las condiciones del -
futuro de la industria automotriz colombiana. (2) " A comien-
zos del afio 1990, con la edicién NQ.11, advertiamos la situa-
ciétn de incertidumbre que enfrentaria la industria automo -
triz, ante medidas como la apertura de nuestra economia, la -
enunciada reestructuraciéon del sector y los nuevos compromi-
sos con el Grupo Andino...

...Hoy, un afo después, la situaciétn se ha tornado mas di-
ficil y la incertidumbre no ha desaparecido, ya que la aper-
tura que se tenia programada para culminarla a finales de - -
1994, se anticipé para finales de este afio (1991)...

...Con la liberaciétn de las importaciones se corre el ries-
go de frenar el progreso alcanzado y retroceder en el mismo,
pues un mercado local de vehiculos estimado en m&s o menos -
60,000 unidades y que es abastecido por las tres plantas ter-
minales, va ha tener que ser repartido entre mas proveedores
provenientes de terceros paises, lo que implica una disminu-
cioén en la producciéon nacional dada por la menor participa-
cién en el mercado...
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.. .Recordemos que el pais, y especificamente el sector au-
tomotor,ya vivieron una experlencla simllar en 1981 y 1982...
...BEstos signos de sensibilidad y vulnerabilidad se pueden
repetir con una crisls mas profunda, por cuanto en aquella -
oportunidad no existian las restricciones monetarias ni los -

bajos niveles arancelarlos de hoy".

Conclusion 1_.- La apertura de la economia colombiana exi-
gira a las plantas terminales un incremento sustancial de su
productividad interna con la flnalldad de reduclr sus costos
de ensamblaje sin reducir la calidad del vehiculo y tener 1la
suficlente flexibllidad de adecuar los preclos de sus vehicu-

los al mercado.

- Identificar el problema de Sofasa, problemas de -

mercado:

Veamoslo partiendo de las cifras de los porcentajes de -
ventas naclonales de vehiculos automotores y su evoluclén, -
ver el Cuadro No 1.

Durante el periodo 1980 - 1990 se ha reducido sustancial-
mente el porcentaje de particlpaclén de Sofasa en el mercado
automotor colombiano de vehiculos nuevos de un 54 % en 1980
a un 17.8 % en 1990 (ver grafico No. 2), lo que indica una
reduccién del "36.2 %" , cifra alarmante para el destino de
Sofasa debido a la preocupante crlsis econdémica que viene -
atravesando desde el afio de 1989. Mientras que, las otras -
dos ensambladoras han aumentado su porcentaje de particlpa-
cién, siendo el de la CCA el mas exitoso de un 14% en 1980
aun 39 % en 1990 lo que representa un aumento del 25 %, -
mientras el de Colmotores de un 32% en 1980 a un 43.2% en -
1990.

¢Qué pas6 con Colmotores?

El real Incremento en el porcentaje de participacidén de
Colmotores en el mercado colombiano de vehiculos nuevos fue
logrado desde 1986 (ver Graflco No. 2); pero el trabajo de -
ampliacion de la cantidad de modelos en el mercado empieza

-008-



el ano de 1985 con el Chevrolet Monza (ver Cuadro NO.2)

1985 - Monza 83, Luv KB 41 Pick-up

1986 - Monza 93, Monza Classic, M-Car Sprint
1988 - Monza SL/E, Chev. Trooper

1989 - Luv TFR 4 x 4

1990 - Samural, Chev. Trooper/DLX.

En resumen, son 5 modelos nuevos en el mercado en sélo 5
afios (Monza, M-Car Sprint, Chev.Trooper, Luv TFR 4x4 y Samu-
rai), y 10 versiones en 5 anos (Ejm. Monza 83, Monza 93, Mon-
za Classlic, Monza SL/E), slendo los mas lmportantes por sus -
ventas el M-Car Sprint y el Campero Chev.Trooper (ver grafi-
cos N@. 3 y N@. 7). Como consecuencia de este trabajo Colmo-
tores ha podido incrementar su porcentaje de participacién en
el mercado de vehiculos nuevos en 11.2% para el perliodo de -
1980-90.

Asimismo, la introduccién al mercado de los Camperos Che-
vrolel Trooper y Chevrolet Samural ha capturado un 7.7% del -
mercado de vehiculos nuevos en el periodo 1988-90, quitandole
asimismo mercado a automéviles especlalmente a los mas costo-

SOS.

Conclusién 2.-La Politica de Colmotores a partir de 1985 es
aumentar 1 modelo nuevo por ano, lo que equivale a 2 versio-
nes de modelo por afio. Por lo que el mercado se mantiene re-

frescado por las bondades que cada modelo ofrece al usuario.

Conclusion 3 .- La introduccién al mercado de los Camperos
ha representado la explotacidtn de un mercado nuevo y flore-
clente, toda una moda, consecuencia del éxito mundial de este
tipo de vehiculos.

¢Qué pas6d con la CCA?

El real incremento en el porcent. de participacién de la CCA
en el mercado colombliano de vehiculos nuevos fue logrado des-
de 1984 (ver gr&afico NO.2)un ano después de haberse realizado
el Convenio entre CCA y Mazda Corp. de Japén. En este afio se
produjo los autos Mazda 323 y 626 y la Pick up B-1600.
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El Mazda 323 se convirtié durante 1984 en el carro de -
mayores ventas en Colombla, con 10089 unldades. Su gran acep-
tacién, a pesar de venderse sdlo en 2 versiones (1300 cc y -
1500 cc), se debid principalmente al éxito mundial de ser wun
modelo moderno muy econémico; asi como por la espectativa en
los colombianos de gozar de las bondades de una marca japone-
sa, pals que estaba en pleno apogeo en industria automotriz -
expandiéndose por todo el mundo.

Ademas, el precio que fueron vendidos 1los 323 fueron me-
nores que los del R-9 GTL y el Chevette 4p., competidores di-
rectos del 323.

A partir de este afio 1984 existe un incremento constante -
de la cantidad de versliones 323 y 626 vendldas por afio (ver

el siguiente cuadro) lo que ha permitido ampliar 1la acepta-

cién de la marca Mazda por los usuarios.

LB RS rmm e
89 90
23 | \l 3 3 3 6 5 5)
\ =
626 | |2 4 5 4 3 3 1)
=‘ﬁ mmmm‘:lm:r_ —
N — - s e e e s _— _—_—— — —

Ademas los modelos 323 y 626 tienen una amplia gama de -
precios que ha permitido que estos modelos sean aceptados en
todos los segmentos econémicos; ver el Cuadro NQ. 2.

Esto ha permitido que en 1987-90 vuelvan a incrementarse -
constantemente la venta de autos Mazda, llegando a 15,120 - -
vehiculos vendidos en 1988 con la introduccién de las versio-
nes 323 NS, 323 HS, 323 SW 1.5 y NT 1.3 Taxl (ver grafico N24
y el cuadro Nol).

A partir de 1987, en lo que se refiere a vehiculos comer-
ciales, la CCA declde camblar el modelo B-1600 por el B-2000,
un modelo mas adecuado para la geografia de Colombia, con 1lo
qgue ha logrado competir con la Chevrolet Luv, y crecer en es-

te sector comercial de 614 vehiculos B-1600 vendidos en 1986
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a 2228 vendidos en 1987 (ver Cuadro NQ.1).

Por ultimo, siguiendo los pasos de Colmotores, la CCA in-
gres6 al mercado de Camperos a partir de 1989 con la Mitsu-
bishi Montero, logrando ventas de 1370 vehiculos en 1989 y -
2086 en 1990.

Conclusién 4.-

La politica de crecimiento de la CCA se basa en penetrar -
en todos los segmentos del mercado de automéviles con el 323
y el 626, en un paquete de posibilidades donde el 323 se -
ofrece como el auto Jjaponés moderno y econémico, bajo en pre-
cio, mientras que el 626 se ofrece como el lujo que gusta al
publico en general que con su alta tecnologia fortaleciendo -
la imagen de la marca Mazda introducida reciéntemente al mer-
cado colombiano en 1984.

Conclusién 5.-

La CCA es la Unica empresa automotriz colombiana que ha -
incrementado "constantemente" sus ventas desde 1986, a pesar
de la actual dificil situacidtn econdtmica y social. Este in-
cremento se ha debido a la politica de crecimiento de la CCa,
la aceptacién de sus productos por parte de los usuarios y al
retroceso de las otras ensambladoras.

¢Qué pasd con Sofasa?

Veamoslo partiendo de las cifras de los porcentajes de -
ventas nacionales de vehiculos automotores y su evolucién, -
ver el Cuadro NQ.1l. Sofasa mantuvo la hegemonia del mercado
de automéviles durante el periodo 1980-88; siendo hasta 1986
un periodo en que las ventas de autos de Sofasa super6 las -
ventas totales entre autos y vehiculos comerciales de Colmoto
res y de la CCA, con un 40% del mercado (ver cuadro No. 1 y -
grafico No. 2). 1984 fue una excepcidén, alcanzando Sofasa -
s6lo el 35%, debido al inesperado éxito de la introduccién -
del Mazda 323 con 10083 vehiculos vendidos, lo que representé
que la CCA alcance un 34 % del mercado, a un solo punto de -
Sofasa. Al parecer en 1984 se demostr6 la vulnerabilidad de
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Sofasa y revitalizé las intenciones de crecimiento de la CCa
y Colmotores.

Durante 1987 y 1988, Sofasa mantuvo su hegemonia en el -
mercado de autos pero reduciendo sus ventas de 17501 vehicu-
los en 1986 a 15693 en 1988, lo que representa 1,808 vehicu-
los menos. Asimismo, el porcentaje de ventas se redujo del -
40.3% en 1986 al 26.3% en 1988. Esto se debe a lo siguiente,
el modelo R-21 fue introducido en 1987 en reemplazo del R-18,
siendo el R-21 el modelo mas caro de este afio, el cual fue -
introducido por Sofasa para levantar aun mas la imagen de 1la
prestigiosa marca Renault, y frenar la imagen lograda por -
los vehiculos Mazda 626 (ver conclusién 4) , pero introdu-
ciéndose a un mercado de menores ventas que el R-18. Esto -
quedd demostrado con la reduccién de vehiculos vendidos de -
6194 vehiculos R-18 en 1986 a 4767 y 2866 vehiculos R-21 en
1987 y 88 respectivamente. En estos afios frente a que -
Sofasa perdié6 mercado s6lo con el R-21, podemos ver que las
otras marcas se fortalecieron con sus politicas adoptadas -
incrementando 1las ventas totales del mercado automotor -
colombiano hasta 59,698 vehiculos vendidos en 1988 , abrién-
dose el mercado de autos en un gran abanico de posibilidades
de autos exitosos: los Monza 83 - 93 -~ Classic, el M - Car -
Sprint, los Mazda 323 NS - HS - SW 1.5 - NT 1.3 Taxi, los 626
L-LX-GLX y los Renault R-4, los R-9 TSE-GTX-TAXI y los R-21-
RX - RX Break, - (ver cuadro N2.4). Esto implicé una real -
transformacién en el mercado donde Sofasa perdié su hegemo-

nia.

Durante 1989-90 el mercado automotor colombiano era otro -
totalmente diferente del que hubo hasta 1986. Este nuevo mer-
cado lo podemos apreciar en el Cuadro NO. 2. A pesar de la -
introduccién del Renault E Toile en vez del fracasado R-21, -
Sofasa pierde descontroladamente el mercado, de 15101 autos -
vendidos en 1988 se reduce a 8673 en 1990, lo que equivale al
17.8% del mercado. Todos los modelos de Sofasa pierden mer-
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cado tal como vemos en el siguiente cuadro de ventas de

vehiculos :

PSR T T e oS TSR TR AT TV g
89 90
3320 1933
4834 3567
R-9 Taxi 1614 1717 1123
R-21 2866 2449 161
R-E Toile 0 0 1889

Igualmente, las ventas de autos de 1las otras ensamblado-
ras se redujeron : Colmotores de 12488 en 1988 a 8742 en 1990
y CCA de 15120 en 1988 a 13724 en 1990. Pero la brillante -
planificacion de ambas, Colmotores y CCA, ha permitido que -
esta reduccién haya sido compensada con las ventas de vehicu-
los comerciales y camperos; siendo las ventas totales como -

sique :

Jiniglp gyl

RESULTADO

Colmotores 26005 22362 21040 Decreci6 en
19.09%

cca 18000 18360 18980 Creciétn en
5.44%

Sofasa 15693 12320 8673 Decreci6 en
44.73%

TOTAL 59698 53042 48693 Decreci6 en

18.43%
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Por ultimo veamos las utilidades netas generadas por cada
ensambladora durante el perlodo 1980-90 en el grafico N2.8. -
El afio 1987 se present6 como el afio mas importante del merca-
do automotor colombiano debido a que por unica vez en el pe-
riodo 1980-90 las tres ensambladoras arrojan utilidades netas
con ganancias; pero a partir de 1988 se invierte la hegemonia
de Sofasa. Estos dos afios corresponden exactamente a lo Qque

sucedi6 con las ventas de vehiculos.

En el siguiente cuadro vemos resumido los periodos de ga-

nancias y pérdidas de las tres ensambladoras.

Ganancias Pérdidas
Colmotores 1987-90 1981-86
cca 1987-90 1980-86
Sofasa 1984-87 1988-90

Para Colmotores y la CCA fue muy dificil quitarle la he-
gemonia del mercado a Sofasa, pues las pérdidas de estas en-
sambladoras en los periodos '83-'86 y '81-'86 correspondién-
temente fueron muy elevadas 1llegando a 4,032 ddlares por
vehiculo en 1985 para Colmotores y 3,563 d6élares por vehiculo
en 1986 para la CCA (ver grafico NQ. 8). Esto demuestra que
la politica de precios de ambas ensambladoras fue muy agresi-
va hasta 1986 con la finalidad de ampliar su mercado y qui-

tarle la hegemonia a Sofasa.

Mientras que Sofasa, durante el perlodo 1988-90 luego de -
esta lucha del "dos contra uno", se ha sumergido en una cri-
sis econdtmica pero no tan profunda como la de Colmotores y
CCA en el periodo 1981-86. Va a ser muy dificil para Sofasa
superar esta crisis debido a que Mazda y Chevrolet han cobra-
do presencia y prestigio en el mercado, no tan sé6lo de autos,
también de vehiculos comerciales y camperos.

Ademas, a esta crisis interna se suma la crisis econémica
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1.3

y social que viene soportando el pueblo colombiano. La regu-
laclén del nimero de trabajadores de acuerdo con la baja pro-
duccién es un problema muy serio que Sofasa estd enfrentando,
debido a la responsabilidad de mantener el empleo de sus tra-
bajadores para una futura reactivacién y la presién politica
contra el despido masivo.

Ahora s6lo queda planear la recuperacién de Sofasa.

Conclusibén 6

El problema de Sofasa es netamente de mercado :
En los ahos 1987-88, el mercado automotor de vehiculos nhuevos
sufri6é una transformacién, abriéndose el mercado de autos en
un gran abanico de posibilidades de autos exitosos , en el -
cual le resulta dificil competir debido a la gran aceptacién
de las otras marcas.

Adicionalmente, desde 1988 este abanico se abre también -
para vehiculos comerciales y camperos, pero lamentablemente -
Sofasa no cuenta con estas lineas de produccién y venta.

Conclusién 7.-

Este problema ha generado una grave crisis econ6mica in-
terna de Sofasa. Va a ser muy dificil para Sofasa superar -
esta crisis debido a las condiciones nuevas del mercado auto-
motor donde Mazda y Chevrolet han cobrado presencia y presti-
gio en el mercado no tan s6lo de autos sino también en el de
vehiculos comerciales y camperos.

IDENTIFICAR LAS NECESIDADES PROPIAS DE SOFASA: INCREMENTAR SU
PARTICIPACION EN EL MERCADO AUTOMOTOR COLOMBIANO,ASEGURANDO
LA RENTABILIDAD DEL ENSAMBLAJE DE VEHICULOS POR MEDIO DEL IN-
CREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD Y MANTENIENDO UNA EXCELENTE CA-
LIDAD.

La condiciétn actual y futura marca las necesidades de propias
de Sofasa.

La condicién actual y futura de Sofasa es muy dificil, 1la
cual es consecuencia de cuatro aspectos, fundamentalmente:

-El problema de Sofasa es netamente de mercado: E1l mercado
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automotor colombiano sufrié una transformacién en los afios -
1987-88. A partir de 1988, a Sofasa le resulta muy dlficll -
competir con las otras marcas, debido a la gran aceptacién de
estas. El futuro para 1992-95 es muy sombrio para Sofasa, de-
bido a que sus modelos nuevos fracasaron, tales como el R-21
y el R-Etoile

- Los problemas econétmicos internos : Sofasa, esta atrave-
sando una grave crisls ocasionada por el problema de mercado
ya explicado. Lo que ha ocasionado que Sofasa tenga que ir -
regulando, en forma parcial, la reduccién del numero de tra-
bajadores de acuerdo a la baja produccién, lo que representa
un importante desembolso de dinero y perder a trabajadores -

calificados.

- La crisis econ6mica y social colombiana: Sofasa, tiene -
una gran presién por parte de su sindicato de trabajadores, -
el cual ha iniciado una lucha contra el despido masivo. Esto,
sumado a la grave crisis social colombiana, donde el terro-
rismo y el narcotrafico ha tomado fuerza y poder estos ulti-
mos afios, crean una situacidén de tensién que empuja al Direc-
torio a encontrar una salida pronta con despidos moderados.

- Las disposiciones gubernamentales desde fines de 1991: -
Tal como vimos en el paragrafo anterior (ver comportamiento -
del mercado automotor colombiano), el goblierno ha adelantado
para fines de 1991 la aplicacién de las medidas de apertura -
de la economia colomblana, la reestructuracién del sector -~ -
automotor y los nuevos compromisos con el Pacto Andino. Con
la liberacién de las importacliones se corre el riesgo de -
agravar la crisis de Sofasa, pues el mercado local de vehicu-
los va a tener que ser repartido entre mas proveedores prove-
nientes de terceros paises, lo que implicara una disminucién
en la produccién de las ensambladoras. La politica arancela-
ria sera progresivamente decreciente, iniciandose con arance-
les del 40% para vehiculos comercliales sobre ruedas y 35% pa-
ra autos sobre ruedas y 5% para CKD, lo cual hara posible el
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negocio del ensamblaje en el pals, pero para Sofasa sera muy
dificll sobrevivir debldo a su grave crisls econémica. La -
apertura de las importaciones exigira a las plantas termina-
les un incremento sustancial de su productividad interna con
la finalidad de reducir los costos del ensamblaje sin reducir
la calidad del vehiculo y tener la suficiente flexibilldad de
adecuar el precio de los vehiculos al mercado (ver conclusién
NOo.1).

En todo proceso de apertura de Ilmportaciones, el mercado -
que sufre mas consecuencias es el de autos, mientras que el -
que sufre menos consecuencias es el de vehiculos comerciales,
gozando éstos Ultimos de mayor protecclén arancelaria por -
parte del gobierno. Lamentablemente Renault no produce - -
vehiculos comerclales nl camperos, lo cual le imposibilita -
competir en estos mercados que ya suman el 36.1% del mercado

automotor.

Por otro lado, a nivel mundial han tenido mucho éxito las
asoclaclones, que estan permitiendo que se abaraten costos -
pero manteniendo una excelentisima calidad. Colombia es re-
flejo de esta realidad, en la CCA se producen vehiculos Mazda
y Mitsubishi, en Colmotores se producen camionetas Chevrolet
Luv con motores Isuzu.

Por lo tanto, Sofasa debe buscar asociarse con alguna mar-
ca de vehiculos que produzca vehiculos comerclales Yy campe-
ros, para competir en estos mercados y asi ampliar rapidamen-
te sus ventas conjuntamente con los modelos de autos Renault.
Pero esta marca debe ser altamente rentable, productiva y de
alta calldad, para asl tener la sufliclente flexlbllidad de -
afrontar la grave crisis econémica interna de Sofasa; ademas,
debe ser una marca exltosa para frenar el gran avance de Col-
motores y CCA.

"De esta manera, Sofasa incrementaria su participacién en
el mercado automotor colomblano, asegurando la rentabilidad -
del ensamblaje de vehiculos por medio del incremento de la -
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1.4

productividad y manteniendo una excelente calidad", esta es -
SU NECESIDAD.

ASOCIACION DE SOFASA CON TOYOTA MOTOR CORP.

Sofasa tiene varias opciones para asoclarse con alguna mar-
ca que produzca vehiculos comerciales y camperos adecuados a
la geografia colombiana y a las necesidades del mercado. Den-
tro de estas opciones estan : - DODGE

- FORD
NISSAN
TOYOTA

Estas cuatro exitosas marcas se pusieron en la balanza sien

do elegida Toyota por el éxito mundial de Toyota Motor Corp.
por ser una empresa altamente rentable debido a su exitosa -
satisfaccién al cliente y Sistema de produccién , lo cual -

corresponde con la necesidad de Sofasa.

1.4.1 Exito mundial de T™C por sSer una empresa altamente -
rentable debido a su exitosa satisfaccién al cliente y_

sistema de produccioén.
Primero veamos una breve historia de TMC :

Sep. 1933: Se funda el departamento de automéviles en
Toyoda. Automatic Loom Works, Ltd.

Mayo 1935: Se fabrica el carro de pasajeros de prueba
modelo A-1.

28 Ag.37 : Se funda Toyota Motor Co., Ltd.

Abr. 1950: Se funda Toyota Motor Sales Co., Ltd.

Jun. 1962: Se fabrica el automdévil Toyota N2.1'000,000

Mayo 1964: Se inaugura el Centro del Muelle de Nagoya.

Nov. 1965: Toyota recibe el premio Deming

Nov. 1966: Se inaugura el Centro Técnico Higashl-Fujl.

Ene. 1972: Se fabrica el automévil Toyota N010'000,000

Jul. 1976: Se fabrica el automévil Toyota N220'000,000

Abr. 1981: Se funda el Instituto Tecnolégico Toyota.

Sep. 1981: Se fabrica el vehiculo industrial N2400,000

Jul. 1982: Toyota Motor Co. , Ltd. y Toyota Motor
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Sales Co.,Ltd. se fusionan formando Toyota
Motor Corporation.
Marz.1983: Se fabrica el automévil Toyota N240'000,000
Toyota ya hace mucho tiempo que goza en todo el -
mundo de excelente reputacién por su fiabilidad y alta
calidad. Hoy en dia, Toyota esta produciendo gran -
parte de la tecnologia automotriz mas avanzada del -
mundo. El liderazgo mundial de Toyota en la produc-
cién de motores multivalvulares o transmisiones con-
troladas por computadoras, son ejemplos destacados.
Aparte de su gran tecnologia a la par con las mejo-

res marcas del mundo, el éxito de TMC se basa en 1la -

alta velocidad con la que traza sus objetivos y consi-

gue sus metas, involucrando para este fin a todos sus

trabajadores sin excepcién alguna. Sus objetivos y -

metas corresponden a las necesldades del mercado auto-
motor mundial y a las condiciones econémicas de Japén
Y el mundo, desarrollando y aplicando las mejores téc-
nicas empresariales del mundo.

En el sigulente cuadro podemos ver las diferentes -
técnicas empresariales que TMC fue dando énfasis desde
desde 1960.

PERIODO TECNICAS EMPRESARIALES

1960'S-Principlos de
1970'S Enfasis en la productividad y

volumen de produccion

Fines de 1970'S Enfasis en la calidad

1980's Enfasis en la identidad cor-
porativa (CI)

Fines de 1980's Satisfacclén al cliente (CS)

Consecuencias de estas técnicas empresariales se -
han creado sistemas y métodos con el fin de que todo
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el personal trabajador pueda llevar a la practica en -
forma simple las ldeas planteadas. Es asl que nace el
Sistema de Produccién Toyota, los Circulos de Control
de Calidad, el Sistema de Promociétn de la Satisfaccién
al cliente. Cada uno de estos sistemas y métodos se -
van perfeccionando constantemente con las experiencias
de las diferentes plantas de Toyota en Jap6tn y el mun-
do, haciendo rentable a toda planta que los utillice.
Estas técnicas empresariales no son propiedad de -
Toyota, son corrientes mundiales, con las cuales cada
una de las empresas del mundo se ha ido desarrollando
en sus diferentes espaclo-tiempo y de acuerdo a las -

exigencias de su medio.

1.4.2 Fllosofia basica de la satlsfaccléon al cliente en -

Toyota.
(3) "CS es un item muy importante en el éxito a -

largo plazo de un negocio o industria. En afios reclen-
tes, ha ido incrementandose el nimero de firmas que -
han Implementado las actlividades CS en total escala.
Esta actividad no s6lo interesa a las empresas orien-
tadas al servicio y ventas al por menor, sin6é que esta
también creciendo en industrias donde la diferencia-
cioén del producto esta creclendo en dificultad, como -
en el caso de automéviles y artefactos eléctricos.

El énfasls en el desenvolvimiento de programas CS -
varian dependiendo de la regién. El gobierno de U.S.A.
ha establecido un slistema de evaluaclién de CS y pro-
gramas de premiacién para reconocer el logro de las -
firmas privadas. El Malcom Baldrige National Quality
Award (Premio Nacional a la Calidad Malcom Baldrige) -
fue promulgado en 1987 en USA con el propésito de 1nh-

crementar la competitividad entre corporaciones. El -

Amplemanting C8 Program. Parxt. 1, Ganexal Overview . 1993.
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premio es presentado a firmas qulenes han demostrado
calidad superlor, en ambos térmlnos de productos y -
servicio. CS representa el 30% del criterio de evalua-

ciéon.

En Europa, el BEuroplan Quality Award (Premio Euro-
peo a la Calldad) fue establecido en 1992. CS repre-

senta el 20% de toda la evaluacioén.

En Japén, las actlividades CS en las corporaclones -
privadas lideres se han incrementado dramaticamente, y
estan formando una nueva era en la historla admlnis-
trativa de las corporaciones. En numerosas firmas, CS
representa la nueva técnlca y fllosofia adminlstrati-
va. Estas firmas estan investigando la mejor manera -
de apllcar el CS en teoria y practlca.

Toyota en particular, ha tomado el liderazgo en 1la
introduccién e implementacién de las mads avanzadas -
técnicas de manejo del CS en Japén.

El reconocimlento de la Importancla del CS esta -
creciendo gradualmente en muchas regiones del mundo -
incluyendo Asia y Oceania.

El cambiante entorno que rodea a las empresas desde
la segunda mitad de los 80'S es la mejor razén del in-
cremento de atencién en el CS. En los ultimos 10 afios
han ocurrido muchos transtornos dramaticos politicos y
econémlicos. Ellos incluyen a la dlsoluciétn de la Unién
Soviétlica, la unlficaclén de la economia europea, el -
colapso financiero de la economia de burbuja (exceso -
de inversiétn en empresas de riesgo, tal como blenes -
rajices y stocks, que manejan el precio de estas como-
dldades a nlveles artlflclales) acoplada con una rece-
si6n mundlal a largo término que continua.

Estas condlclones macro econémicas tamblen han sido
acompafiadas por cambios en el mercado como son :

- Las preferencias de los clientes son mas comple-
-021-



jas. Los clientes han incrementado su tendencia
a seleccionar y comprar automéviles que coincidan
con sus preferencias personales.

Acompafiando a estos camblos en las actidudes de -
compra, las técnicas de segmentaciéon del mercado
estan cambiando y siendo mas complicadas, espe-

cialmente con respecto a los automéviles. Los -

métodos de segmentacién tradlclonal han perdido

su efectividad.

Ahora los clientes estan solicitando un paguete
total que Incluye no sélo al "producto" sino a -
la combinacién "producto y servicio". Los clien-
tes esperan el valor agregado que un serviclo de
calidad brinda a los productos.

El colapso de la economia de burbuja, especlal-
mente en Japén, ha dado como resultado la trans-
formacién de un "mercado favorable al vendedor" a
un "mercado favorable al comprador". Esto ha per-
mitido Incrementar la competencia en muchas In-

dustrias.

Las corporaciones se ven forzadas a adaptarse a los

camblos en el entorno.Varlas compafiias que prevliamente

han sido orientadas a través del volumen de produccién

y ventas, han tenido que volver a evaluar sus estrate-

gias de administracién. En esta re-evaluacién de las

estrategias del mercado que han sido empleadas hasta

ahora, la compafila convencional orientada en vender a

los cllentes productos producidos en volumen no esta
satisfaciendo suficiéntemente las necesidades de los

clientes. Consecuentemente, estd camblando el pensa-

miento de los administradores en el cual el énfasis ha

sldo Impulsado desde un enfoque de "producto y firma"-

(Identidad corporativa)" hacia tomar en cuenta el pun-
to de vista del clliente".
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En otras palabras, vender productos y servicio a -
los clientes no es mas que una simple meta administra-
tiva; en cambio satisfaciendo las necesidades de los -
clientes proveyendo productos y servicios esta siendo

aceptado como la filosofia administrativa prioritaria.

La satisfaccién al cliente no debe ser medido por -
la empresa, mas bien es determinada por las evaluacio-
nes de los clientes. A fin de cumplir ésto, es necesa-
rio reconsiderar el rango completo de las operaciones,
desde la administracién corporativa y desde la pers-
pectiva de los clientes hasta los servicios basicos.

Para satisfacer al cliente, los productos comprados
y vendidos varian de acuerdo a las caracteristicas re-
gionales del mercado, el ambiente cultural, el estilo
de vida y a otras caracteristicas del grupo al cual -

estan orientados.

Las corporaciones mas importantes del mundo,frecuen-
temente consideran la importancia de la satisfaccién -
al cliente cuando discuten el concepto del marketing -
en una sociedad de consumo. Aungue hay varias formas

de pensar y opiniones respecto a la satisfaccién del -
cliente, Toyota cree gue los siquientes dos elementos-

excelentes productos y excelente cuidado del cliente -
son indispensables para mejorar la satisfaccién del

cliente, conceptos que estan cobrando un significado
universal.

Excelentes productos se refiere al desarrollo y -
proveer vehiculos que tengan alta performance, alta -
durabilidad y que sean faciles de manejar. Esto inclu-
ye naturalmente un precio razonable por el producto y
que sea aceptado por el cliente. El rol prioritario -
de TMC es proveer excelentes productos. Los distribul-
dores y concesionarios estan esperando el retorno de -
la "voz del cliente" que permita a ™C producir siem-
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pre carros de alta calidad aceptables por el cliente.
Excelente culdado del cliente se refiere al espec-
tro completo de actividades de ventas y servicios de -
post-venta que provean una oportunidad de contactar -
con los clientes en términos regulares. Excelente cui-
dado al cliente esta compuesto de dos elementos como -
son excelente comunicacién y sistema excelente. La -
excelente comunicacién se refiere a la calidad del -
contacto que toma lugar entre empleados y clientes que
vienen al concesionario a comprar un vehiculo o reci-
bir un servicio o por otra razén; es absolutamente ne-
cesario mantener una favorable relacidén con el cliente
durante el proceso de transaccién y las actividades de
seguimiento. Excelente sistema se refiere a un siste-
ma que pueda rapida y eficiéntemente brindar un servi-
cio de venta y post-venta de vehiculos basado en las -

necesidades de los clientes; asf como debe permitir la

entrega rapida del vehiculo que ha comprado el clien-
te, debiendo haber para este fin una excelente rela-
cién entre ventas y la planta de produccién.

S1 alguno de estos tres elementos de excelentes -
productos, excelente comunicacién y excelente sistema
se perdiera, es lmposible mantener un alto nivel de -
satisfaccién al cliente.

- El CS incrementa la repeticién de la compra.-
Diversos estudios determinan como las actividades CS -
afectan varios factores como son el retorno de la in-
versién, la eficiencia y el ratio de retencién de -

clientes.

La correlaciétn entre el score CSI y el ratio de re-
compra de un vehiculo de la misma marca, es demostrada
por la famosa J.D. Powers and Associates en la encues-
ta Canadiense donde compara las diferentes empresas -
automotoras en 1991: el alto puntaje CSI es proporcio-
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nal al alto porcentaje de recompra, tal como vemos en
el siguiente grafico:

CSI Score and its Effects on Repurchasing Rates
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-Medida del CS - La encuesta CS.- A fin de 1imple-
mentar una efectlva y exltosa actividad del CS, e3 ne-
cesario medir continua y cuantitativamente el resulta-
do de un programa de CS. Los distribuidores de Toyota
conducen encuestas de CS usando un sistema de 5 puntos
de ranking y cubre dos partes: ventas de carros nuevos
y servicio, y piezas y servicio. Las encuestas deben
reflejar los efectos que las diferencias regionales vy
culturales tienen en las espectativas de los clientes.
El nivel de la satisfaccidén al cliente facilmente pue-

de representarse usando la siquiente férmula :

>1 Muy satisfactoria
CS = Evaluacioén del Cliente = 1 Satisfactoria
Espectativa del Cliente <1 Insatisfactoria
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Las encuestas CS estan divididas en dos tipos: en-
cuestas CS del concesionario y encuestas CS comparati-
va entre fabricantes de autom6éviles. Las encuestas CS
del concesionario esta orientado a los clientes de To-
yota y compradores potenciales, la realizan los conce-
sionarios y miden la satisfaccién al cliente del con-
cesionario; mientras que la encuesta CS comparativa -
esta orientada a los usuarios de todos los fabricantes
de carros incluyendo a los de Toyota, la realiza TMC o
agencias encuestadoras y miden la satisfaccién al -
cliente de los fabricantes de carros.

- Organizacién administrativa del CsS.-Las activida-
des CS son actividades inherentes que son implementa-
das en todos los niveles y departamentos. Muchas cor-
poraciones a través del amplio espectro de industrias
han establecido comités y organizaciones que atravie-
san completamente las empresas. Dos elementos son con-
siderados necesarios por Toyota y por muchas indus-

trias :

- Creacién de un comité de administracién del CS -

que atraviese toda la empresa.

- Desarrollo de un sistema que recibe y transmita -
la informacién CS a través de toda la empresa.

En muchos casos, un miembro de la alta administra-
cién es el presidente del Comlté CS porque es necesa-
rio que éste provea liderazgo en la implementacién de
las actividades CS en la empresa. Ademas, los miembros
sefalados a servir dentro del Comité CS incluye a re-
presentantes de las mayores divisiones envueltas en -
las actividades CS como son, vendedores, ventas, mar-
keting, servicio y divisién de repuestos.

Las relaciones con los clientes es una de las acti-
vidades mas importantes que soportan los programas CS.
El rol prioritario de la relacién con los clientes es
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distribuir directamente las recomendaciones y asegurar
que sean integradas en el mejoramiento de las activi-
dades.

- El crecimiento de las actividades CS "el cliente
es primero" de Toyota.- El Presidente Toyoda" , en -
Junio de 1989, 1llamé a todos los distribuidores a tra-
bajar juntos para llegar a ser el nimero 1 en satls-
faccién al cliente; actualmente esta meta ha sido cum-

plida en varlos pafises.

La primera conferencia mundial CS de Toyota fue -
realizada en Tokyo en Octubre de 1991, en la cual fue-

ron anunciados los cuatro principios basicos.

Las actlvidades CS a 1lo ancho de Toyota en el mundo
no s6lo han incrementado la satisfacci6n al cliente, -
también permiten revisar los sistemas de ventas y ser-
vicio. Esto es posible mirandose uno mismo a traveés -
de los ojos del cliente.

La politica fundamental para implementar el CS en -
el futuro enfatiza los sigulentes dos puntos:

- La nueva difusién del "cliente es primero"- Toyo-
ta debe ajustarse rapldamente en determinar las -
necesidades cambiantes de nuestros clientes y -
acomodar estas necesidades repetida y agresiva-
mente mientras se crea una relaciétn a largo teér-
mino basado en la verdad.

- Un constante mejoramiento de las actividades de -
CS.- A fin de responder a las necesidades del -
cliente, es necesario desarrollar un fuerte sis-
tema de promoci6én de CS que conecte a TMC con -
distribuidores y concesionarios.

- Los cuatro principlos CS de Toyota.- A fln de al-
canzar las metas de CS, es necesario que todos los -
trabajadores trabajen juntos en lmplementar las acti-
vidades de CS.
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Los cuatro principios fueron anunciados por primera

vez en la Conferencla Mundlal CS de Toyota en 1991, -

por el Vice-Presidente T. Toyoda. Las reglas fueron -

preparadas a través de la revisiétn de casos de activi-

dades CS conducidas por Toyota en el mundo, asi como -

del estudio de otras industrias y compafias.

Los cuatro principios CS de Toyota son los siguien-

tes

1) Liderazgo de la alta direccién. El liderazgo es

el

manejo de la fuerza detras de las metas CS. Se

requiere lideres para crear una fuerte visiéon del

Cs.

2) Indicadores de evaluacién y administracién de -

procesos, los cuales son signos e indicadores -

usados para evaluar el éxito de las actividades y

programas que estan slendo usados.

3) Integraciétn de la Compafiia y desarrollo del per-

sonal:

4) Y,

El desarrollo del personal en las actividades
CS, debldo a que es vital la particlpacléon de
todo el personal en las actividades CS.
Camblar la percepcién del titulo del trabajo.
Es necesario cambiar la vision tipica del tra-
bajo a una visléon desde 1la satisfaccién al -
cliente.

Revisar la organizaci6én. La organizacién de-
be revisarse a sl mlsma y crear mecanismos -
que provean el retorno de la informacién -
(feedback) a todos los niveles.

Desarrollo del personal.

mejoramlento de las instalaclones.

Tal como hemos visto, el ampllio rango que TMC le da

a las actlvidades CS abarca a todas sus plantas en el

mundo, lo que seria de gran importancia para Sofasa -
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por las posibilidades que brinda esta técnica de vol-

ver a ampliar rapidamente su mercado.

1.4.3 Filosofia basica del Sistema de Produccién Toyota.-

Para introducirnos a la filosofia basica del Sistema
de Produccién Toyota leamos las opiniones;del Sr. TaiG-
chi Ohno,primer Vice-Presidente de Toyota Motor Corp.,
Presidente del Japan Industrial Management Association
y Presidente del Toyoda Spinning and Weaving Co.Ltd.
(4), y del Sr. Yasuhiro Monden,profesor de Contabili-
dad en la Universidad de Tsukuba en Sakura, Ibaraki,-
Japén, autor de numerosos libros dentro de los cuales
figura el Sistema de Produccién Toyota (5).

"(4) La técnica que llamamos Sistema Toyota de pro-
duccién nacié como consecuencia de nuestros esfuerzos
para competir con las Industrias del automovil de 1las
naciones avanzadas de Occidente tras el final de 1la -
Segunda Guerra Mundial y sin contar con la ayuda de -

fondos o espléndidas facilidades.

Uno de nuestros propésitos fundamentales fue, ante
todo, incrementar la productividad y reducir los cos-
tos. Para conseguir este propésito, pusimos el acento
en eliminar en las fabricas todo tipo de funciones in-
necesarias. Nuestro método ha sido investigar una por
una las causas de las diversas operaciones "innecesa-
rias" en fabricacién e ldear procedimientos para su -

solucién, a menudo mediante prueba y error.
La técnica del Kanban como Instrumento de la pro-
duccién Just-in-Time, la idea y el método de nivelado

de la produccién y el control auté4nomo (Jidoka) han -

(4) MONDED, ¥YBEUNIXO... Rl Sisgstanwam ade Proauaadldn Toyota.~ Masaria,

BEdlftoxrial CDN Clencias Aa la Dirxeccion,8.A., 1987, Sagunda Bdicion.-—
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surgido de procesos de prueba y error en los lugares -

de fabricacion.

De este modo, como el Sistema Toyota de Produccién
se ha originado de practicas reales en las fabricas de
la empresa, presenta como rasgo fundamental el énfasis
en los efectos practicos, en el eJjercicio real y en la
puesta en accién mas que en analisis teérico. En con-
cuencla, hemos observado que, si en Japén resulta di-
ficil para la gente de otras compafilas entender nues-
tro sistema, menos posible aun resultara que los ex-

tranjeros puedan entenderlo.

Pero ahora el Profesor Monden ha escrlto este libro
haciendo buen uso de sus investigaciones y de sus ex-
periencias docentes en Estados Unidos. Estamos por -
ello muy interesados en el modo como el profesor Mon-
den ha "teorizado" nuestra practica desde su punto de
vista académico y la ha explicado a la gente de otro -
pals. Deseamos, al proplo tlempo, leer y estudlar el
libro para nuestro propio progreso futuro.

En ninguna otra época de la historia se ha discutido
tanto sobre el problema de la productividad. No se tra
ta Gnicamente ya de un problema econbmico; ahora se -
presenta como un serio problema politico bajo la forma
de frlcclones comerclales. En un tlempo como este,re-
sultara para nosotros muy grato que el sistema Toyota
de produccidtn que hemos ideado pudiera ponerse al ser-
vicio del problema de la productividad en otros paises

Aungque tenemos una leve duda de que el Sistema -
Just-in-Time pueda aplicarse en paises extranjeros con
un clima empresarial, unas relaciones laborales y mu-
chos otros sistemas sociales tan diferentes de 1los -
nuestros,creemos firmemente que no exlsten diferencias
significativas entre los prop6sitos finales de las em-
presas nl entre la gente que en ellas trabaja..."
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"(5) El sistema Toyota de produccién es una tecno-
logfia de gestion integrada de la produccién inventada
por los japoneses un centenar de afios después de su -
apertura al mundo moderno. Es mas que probable que no
aparezca, durante algun tiempo, otro avance tan gigan-
tesco en los métodos de producciédn.

Mr. Taiichi Ohno, Primer Vicepresidente de Toyota

Motor Corp., es el lnventor y promotor en Toyota del

Sistema. Al perfeccionarlo ha desarrollado algunas

ideas originales, las ha puesto en practica y las ha
revisado. Desde que dirigia el departamento de meca-
nizacion de la fabrica Honsha, en 1949-50, hasta 1975
en que alcanza la Vice-presidencia de Toyota, ha ido -
extendiendo gradualmente sus métodos origlnales a tra-
vés de la compafiia, aplicandolos finalmente al conjun-

to de empresas del grupo Toyota.

Por lo demas, deben ser reconocidos, para el - -
desarrollo y promocidén del sistema Toyota, el apoyo de
los altos ejecutivos, el denodado esfuerzo de los com-
petentes subordinados de Ohno y las ldeas de todos los
trabajadores de Toyota. En este sentido, Mr. Ohno ha
construido y promovido el sistema como un excelente -
conductor, poniendo en coman todas las ideas desarro-
lladas por su gente.

Fue justamente tras la primera crisis del petréleo,
a fines de 1973, cuando el sistema Toyota de produc-
cién atrajo la atencién de las industrias japonesas. -
Frente al impacto de una inflaclén de costes sin pre-
cedentes, la mayoria de empresas Japonesas habian cai-
do en numeros rojos, excepto Toyota, que mostraba am-
plios beneficlos. Se hizo evidente que, para superar
la crisls del petrdleo, las ciltadas empresas debian -
conseguir una organizacién agil y vigorosa. Desde es-
te punto de vista, no resultaria excesivo afirmar que
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las compafiias japonesas han remontado la depresi6én de
la crisls del petrdleo medlante la introduccién, par-

cial o total, del sistema Toyota de produccién.

A partir de la experiencia Jjaponesa, el autor cree
que el sistema Toyota de produccién puede desempehar -
un papel lmportante en la tarea de desarrollar la or-
ganizacién tanto de las empresas americanas y europeas
como de las compafiias multinacionales, en especial las
de la industria del automévil..."

"(6) Mientras que algo sea producido, tlene que ha-
ber reglas, o un método sistematizado para producirlo.
Sl es que la gente qulenes hacen la actual produccién,
entienden o no totalmente estas reglas y el sistema; -
este entendimiento tiene un efecto decisivo en la ca-
lidad, el costo, la sequridad y todas las determinan-

tes esenciales, determinando su éxlto o fracaso".

Lo siguiente es un extracto (7) de la filosofia ba-

sica de Toyota.
A.- INTRODUCCION - .

Toyota intenta proveer a sus clientes

l. La mas alta calidad

2. Al menor costo posible

3. Con un ritmo del menor Lead-Time poslible

Y lograr estas metas respetando la humanidad de -
sus trabajadores qulenes hacen el sistema. Las referi-
das metas son realizadas por la eliminaci6én total en -
cada proceso de todo "muda" (sin valor agregado). El -
mas esencial medio de cumplir con esto en el actual -
lugar de trabajo es el "trabajo estandarizado Toyota",

(6) TOYOTA MOTOR CORPORATION. . .An Introduction to the Toyota Pxroduct.
Systam. Preface Published by the TMc, Education and Training Daept. .
undaer the Editorial Supervision of the Opexation Managament Consulting
Staff Firxrest Printing, July 1987.

(?7) Ibidem Toyotas Production dystam. Part.I.
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que es el fundamento de este sistema.

No es muy dificil producir al "menor costo posible",
pero es extremadamente dificultuoso hacerlo, mante -
niendo una excelente calldad y al mismo tiempo respe-
tando la humanidad de las personas quienes hacen el -
trabajo de ensamblar el carro.

Comprar las piezas y materiales nacionales mas ba-
ratos son ciertamente caminos para reducir los costos,
pero ellos son también caminos para reducir la calidad
también. Pagar bajos jornales es otro de las varlas -
medidas obvias de reducir costos que el ensamblador -
puede aplicar; pero si la contrlbucldén de los trabaja-
dores no es bien recompensado, su contribuciétn se de-
tendra de pronto. La iniciativa y creatividad de 1los
trabajadores es el corazén del sistema.

Adicionalmente, los clientes demandan gran flexibi-
lidad y capacidad de producir con el menor Lead-Time -
posible.

Para lograr las metas arriba referidas,la gran tarea
es, demandar estandares exactos: Los estandares deben
ser establecidos con mucha atencién para asegurar la -
seguridad de los trabajadores y hacer facll la opera-
cién del trabajo.

B.- LA INDUSTRIA DE PRODUCCION DE AUTOMOVILES.
Caracteristicas :

- Una amplia base e integrada industria.

- Muchos diversos procesos de manufactura.

- Es importante mantener la calidad.

- Una amplia variedad de productos disefiados para
una larga vida.

- "Plantas de ensamblaje basada en mano de obra".

- Gran Lead-Time entre el disefio del producto y
la produccién.

- Gran inversién en equipos.
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La industria del automovil produce una amplia va-
riedad de productos que cambian rapidamente de disefio.
Los automéviles son vendidos en todo el mundo y son -
producidos con muchos equipos diferentes. Consideran-
do todas las especificaciones de los mercados en los -
cuales Toyota vende sus automéviles, el numero total -

de modelos diferentes es muy grande.

También, como los automéviles son disefiados para -
muchos afios de uso, es vital mantener una alta calidad
en la produccién; que para asequrar la conflabilidad -
de éstos, debe prestarse una gran atencién en el dise-
fio ¥y en la manufactura de los productos de acuerdo a -
las caracteristicas regionales de cada pais en que son
vendidos estos automoéviles.

Las amplias categorias de manufactura de automévi-
les son : fundicién, forja, mecanizado, conformado -
plastico, estampado, soldadura de carroceria, pintado
y ensamble final.

También, cada vehiculo es hecho con mas de 10,000 -
componentes, los cuales estan compuestos de un amplio
rango de tipos de materiales : acero, vidrio, caucho,-
electrbnicos, ceramicas y otros, la mayoria de los -
cuales son proveidos al fabricante final por vendedo-

res externos al sistema.

C.- LOGRANDO LAS METAS :

Por el lado de un mercado incierto el cual es -
slempre inherente en el negocio del automévil, Toyota,
primero que todo, intenta tomar su destino con sus =
propias manos. Nosotros no podemos siempre contar con
un mercado que siempre comprara Corollas, o por menos
el Corolla que fabricamos ahora. Tampoco podemos con-
tar siempre o tener la capacidad de comprar acero o -
aceite al precio que hoy se paga. Estas son fuerzas -
externas de la Empresa que controla nuestro destino si
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se 1o permitimos.

¢Como podemos prevenlr esto?

Primero, nosotros invertimos lo que llamamos el "prin-
cipio de los costos" . El princliplo de los costos -
(o "cost-plus") significa esencialmente que el pre-
cio de venta es iqual a la utilidad mas el costo.
Si este concepto es aceptado, cuando los costos =
crezcan el precio de venta debe tamblén Incrementar
al asegurar la misma utilidad, de acuerdo con si o no
el mercado pueda soportar que el preclo se lncremen-
te.

Principio de los « precio de venta = Costo + Utilidad

costos (cost-plus)

Principio de re-

duccién de costos. precio de venta - Costo = Utilidad

Toyota adopta el "Princlplo de Reducclon de Costosz".,
Este concepto constituye un cambio completo:
El precio de venta es decldldo de acuerdo a las condl-
ciones del mercado. La utilidad es entonces asegurada
s6lo sl los costos se han mantenldo por debajo de este

precio de venta.

La reducclén de costos, algo que puede ser contro-
lado Internamente, conlleva a que aparezca la "llave -
de la rentabilidad" y, ademas, de la estabilidad de 1la
empresa y de la sequridad del trabajo. La llave de -
este concepto es la nocién de que el costo puede en -
efecto ser reducldo.
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utilidad

l.se incrementa el precio de ?
precio de venta venta Costo , ' ' (
INCREMENTO{ !
DE LA demanda » produccién

UTILIDAD

~ 2. Reduccién de costo ‘precio de

demanda £ produccién venta
(precio de venta es de- Costo—//
terminado por los - v

clientes).

Toyota ha encontrado que los costos varian realmen-
te de acuerdo al método de producclién usado: algunos -
caminos de fabricar un carro cuesta mas que otros. Al-
gunos aspectos de los procesos de manufactura son ab-
solutamente necesarios y otros no.

Distinguir entre que es absolutamente necesario y -
que no es absolutamente necesario es la llave de la re
ducciodn de costos de manufactura". Cosas o una acciodon
que no tienen "valor agregado en el producto final" es
considerada en Toyota "muda" (sin valor agregado).

El esfuerzo en eliminar el muda permitira ser cada
vez mas productivo asi como en todas las plantas de -

Toyota.

D. EL CONCEPTO DEL MUDA .
MUDA -- sin valor agregado
-~-3M'S-~-{ MURI-sobrecargado
MURA-debalanceado

elementos que redu
cenla calidad e in-
crementa los costos

Muda es todo trabajo gue no da valor agregado al
producto.
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Muri o sobrecarga es todo trabajo que sobrepasa -
los limites naturales de una persona o maguina.

Mura o desbalanceado es una combinacién de las -
dos primeras,el trabajo es a veces menor y otras mayor
que los limites naturales de una persona o maquina.

Eliminando las 3 M'S (TRES EMES) resultara una -
produccién eficiente y racionalizada.

El primer paso para eliminar el muda es aprender a
reconocerlo.

El movimiento del trabajo :

Si Ud. puede ver de cerca el proceso que se esta -
realizando como trabajo, Ud. puede observar tres tipos
de actividades. La primera es simplemente muda o tra-
bajo lnnecesarlio como por ejemplo, esperar, re-arre-
glar materiales, etc. La siguiente es el trabajo in-
cidental, que es un trabajo que tiene que ser hecho en
las condiciones actuales de trabajo pero que no agrega
valor al producto, por lo tanto, también es muda. Y -

la Gltima es el trabajo que es realmente necesario.

EL MOVIMIENTO DEL TRABAJO.

- . ~

MUDA
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Muda hay en todos lados, y el esfuerzo para identi-
ficar y eliminar ha permitido clasificar el muda en ~

siete categorias :

1.Muda de sobreproduccién: Producir mas o mas rapido.

2.Muda de espera : Esperar que las plezas lle-
guen o fijar una maquina al
final del ciclo, etc.

3.Muda de transporte * Todo transporte es esencial
mente muda por lo que debe
ser mantenido en lo minimo.

4.Muda en procesamlento *: Sobre-procesamiento mas ca-
lidad de 1la que el cliente
necesita.

5.Muda de inventario + Lo adicional a lo minimo
para obtener un trabajo -
realizado.

6.Muda de movimlento ¢ Algin movimlento que ho ~
contribuye directamente al
valor agregado.

7.Muda de correccién ¢ Cualquier reparacién es mu-
da.

El sistema de produccién Toyota intenta eliminar
todos los muda, pero nosotros sabemos que este negoclo
es muy riesgoso debido a la tremenda inversién envuel-
ta, los continuos cambios en los gustos de los clien-
tes, el gran nimero de piezas requeridas, el gran na -
mero de modelos y variedades que deben ser producidos,
y al largo tiempo que necesita traer un nuevo modelo
al mercado. Flexibllidad es una neceslidad absoluta -
para minimizar estos riesgos, para oponerse a los cam-
blos imprevistos de circunstancias que son 1inevita-
bles.

Por lo tanto, el muda de sobre-produccién alarga
los Lead-Times y es un obstaculo a la flexibilidad.
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Hay dos tipos de sobre-producciéon :

A. Producir mayor cantidad que la necesaria.

B. Producir mas rapido de lo necesario.

Ambos producen exceso de inventario y ambos son ti-
pos de muda que deben ser eliminados; por lo tanto, la
atencién en eliminar este tipo de muda es lo que sepa-
ra el sistema de produccidén Toyota de otros sistemas -
convencionales.

La primera idea de producir mucho mas de un Item -
determinado, es familiar; pero nadie quiere exceso de
inventario de productos finales de los cuales no se -
puede librar. La segunda idea, de que nada debe ser -
producido mas rdpido de lo necesario, es menos fami-
liar, pero esto realmente es una extensidon del mismo -
pensamiento. Nadie conoce en algin momento dado que -
cantidad de un Item sera necesitado en el futuro. To-
dos nosotros podemos conocer con certeza la cantidad -
que es requerida ahora (hay que entender siempre que -
obtener la informaciétn es mas dificil de lo que sue-

na).

Producir mas rapido de lo absolutamente necesario
causa todos los tipos de muda. Producir mas rapido -
que lo necesario significa que las piezas deben ser -
almacenadas, alguién debe manipularlas, y dinero que -
debe estar enlazado en los costos de suministro. Por
lo tanto, la producciétn se debe realizar con el menor
inventario que sea posible.

El concepto que puede ser deseable permitir que 1la
maguinaria y trabajadores estén ociosos, si las piezas
que ellos producen o ensamblan no son necesarios ahora
(deteminadas por el volumen necesario basado en las -
ventas), envuelve un concepto que va en contra del -
tradicional pensamiento de administracion de la pro-
duccién.
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Mayormente es dificil aceptar la idea que el dinero
invertldo en los equlpos de mecanizado debe ser pro-
puesto funcionar por debajo del 100%, pero esto es -
exactamente lo que hace Toyota. Si el plan de produc-
cioén requiere de 100 piezas diarias de un determinado
Item, esta es exactamente la cantldad de plezas que -
deben ser fabricadas, aun si la maquinaria y el traba-

jador son capaces de producir 300.

El pensamiento tradicional ha dictaminado que la -
maguinaria y horas hombre son caras y deben entonces -
ser utilizadas tan cerca de su 100 % como sea posible;
y tamblén dice que a mayor producclén, es mas barata -
la producciétn. Esto puede ser cierto en una estricta
base de "costo por item", pero falla al contabilizarlo
en costo fijo y costo de materiales, del ensamblaje de

de un automévil.

Existen tres variables a considerar acercandose al
problema de mejorar la eflclencla de la produccién:

~ Mano de obra
- Equipos
~ Materiales

El pensamiento tradicional intenta lograr la maxima
utlilizaclén de estas tres varlables en el sigulente -
orden descendiente de prioridad
A) Equlpos B) Mano de obra C) Materlales ,
se da atenci6tn a la sequnda y tercera variable s6lo -
cuando la utilizacién maxima de la primera variable ha
sido lograda.

Los analisis Toyota, respecto al costo de produc-
clén han demostrado, de que lo referido es incorrecto,
Yy que el orden debe ser invertido.

Toyota reconoce que el énfasls en alguna de estas -
variables sin la debida atencién de las otras puede -
producir una ilusién de eflclencla a veces, pero la -
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coordinacién de las tres es necesario para que se in-
cremente verdaderamente la eflclencla.

La meta es obtener el in y el out del material tan
rapldo como sea posible; la maxima utlllizacién de la -
mano de obra y de la maquinaria son definidos para so-
portar esta meta lo mas eflclientemente posible. Esto
puede conducir, a veces, a una aparente baja utiliza-
clén de 1a mano de obra y maqulnaria, definido en el -
mas estrecho sentido.

Pero Toyota también quiere lograr la utilizacién -
maxima de la maquinaria, siendo la capacidad de 1linea
culdadosamente dlsefiada para minimizar el exceso de -
capacidad.

La maquinarla es s6lo uno de los tres elementos a -
conslderar cuando la producclén coordinada y la capa-
cldad de linea se llevan a cabo. En Toyota mas énfasis
es colocado en la utillzacién de materiales que en el

sistema convencional.

Todos los materlales que van en la produccién de un
automovil enlaza grandes cantidades de dinero desde el
momento que el material es comprado hasta que el pro-
ducto final es vendido. En la industria del automoévil,
con mlles de plezas caras en cada carro, el Interés -
que podria ser ganado con este dinero (que esta -
amarrado en lnventarlos) es tremendo. Reducir la can-

tidad de gananclas perdidas a través de eliminar el -
stock en proceso , es un recurso de gran potencial de

ahorro y de rentabilidad. Esta es la mayor meta del -
sistema de produccién Toyota.

Obtenlendo rapldamente el ingreso y sallda del ma-
terial de un proceso productivo, ahorra dinero enlaza-
do en pliezas, y tamblén lncrementa la flexibllidad por

la reduccién del lead time de produccién. Los materia-

les son envliados rapldamente a través del sistema -
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1.4.4

1.4.5

acortando el lead time y aumentando la flexibilidad.
Produciendo con el minimo inventario envuelve algu-

nos riesgos: al no existir buffer stock no es posible
cubrir defectos. Tiene que haber un 100% de calidad.
Producir con stocks minimos y con 100% de calidad -
es logrado a través de dos pilares del sistema de pro-
duccién Toyota: el Just-in-time y el Jidoka. Ademas,-
el sistema completo es sostenido por el trabajo Estan-

darizado Toyota y por el Kalzen.

Las necesidades de Sofasa corresponden con el objetivo

de la Satisfaccién al cliente y del Sist.Prod.Toyota.
Tal como hemos visto, Toyota tiene una gran fuerza

vital en lograr sus metas (proveer vehiculos con la -
mas alta calidad, al menor costo posible y con un rit-
mo del menor lead time posible); fuerza que adquiere -
de la iniciativa y creatividad de todos sus trabajado-
res conducidas a través de la filosofia del Sistema de
Produccién Toyota. El logro de estas metas asegura la
rentabilidad del proceso de ensamblaje e incrementa la
productividad manteniendo una excelente calidad, lo -
que corresponde a la necesidad de Sofasa.

osibilidades de e o (0) -
cado automotor colombiano.

Para determinar la probabilidad de ventas de vehicu
los Toyota en el mercado automotor colombiano, vamos a
proyectar las ventas de vehiculos nuevos en Colombia:

Existen muchas varlables de las cuales dependen las
ventas, hay algunas que son medibles y otras que no. -
Las medibles podrian ser, el producto bruto interno -
por habitante (refleja el nivel de actividad econémico
de un pais), la devaluacién de la moneda, las reser-
vas internacionales netas RIN (refleja la capacidad de
ahorro de un pais), el indice de preclos al consumi-
dor, etc; las no medibles podrian ser la crisis social
en Colombia, las espectativas de los futuros comprado-
res a esperar la apertura de las importaciones, las -
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medidas gubernamentales, etc.

Para estimar los valores futuros de las ventas to-
tales se ha tomado el método estadistico de regresién
miltiple; para lo cual, se han tomado los datos hlsté6-
ricos de ciertas variables que podrian explicar 1las -
ventas totales (ver Cuadro NQ. 5-A). El producto bruy-
to interno por habltante se correlaciona en un 76.02 %
con las ventas totales, pero las variables de devalua-
ciétn, reservas RIN e IPC no se correlacionan con las -
ventas totales (ver Cuadro NQ 5-B); ademas 1las varia-
bles RIN e IPC se correlacionan con PBI/HAB en 62.33 %
Yy en 85.82%, por lo que s6lo se necesita como variable
predictiva (varlable independiente al PBI/HAB.

A continuacién se estima los valores del PBI/HAB para
el periodo futuro 1991-94; para lo que se utilizé una
regresién maltiple con el siguiente modelo, la que ex-
plica el comportamiento del PBI/HAB (varianza) en
un 84.56%.

PBI/HAB = }30+}31A+p2A2+}33A3+e

donde A es la varlable afios.

Los valores estimados del PBI/HAB para el siguiente
periodo se muestran en el Cuadro NQ.5-C.

Luego, se busca el modelo mas adecuado dentro de -

cuatro modelos, para expllcar las ventas totales con
el PBI/HAB, resultando el mas adecuado el siguiente
modelo 1lineal, que explica el comportamlento de las

ventas (varianza) en un 57.79%.
v'r=0<+ﬁxpuie

donde VT son las ventas totales y PH el PBI/HAB .
Los estimados de las ventas totales tamblén se ob-
servan en el cuadro N2.5-D, donde se ha seleccionado -
los estimados con el método lineal.
Estos estimados son calculados regresando lineal-
mente las varlables de Ventas Totales y PBI/HAB, pero
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hay una variable muy importante que no esta reflejada

en la hlstorla 1986-90 con la gue se han reallzado las

regresiones, y e€s, la apertura de las importaciones

para vehiculos automotores nuevos, con lo que se espe-

ra que a partir de 1992 este impacto en el mercado se

apodere de aproximadamente el 40 % del mercado, afec-

tando asimismo a las ventas de 1991 considerandose a

las personas que esperan la apertura de 1992.

El estimado de las ventas de vehiculos nacionales -

estaria siendo afectado en un 20% en 1991 y en un 40 %

por vehiculos importados a partir de 1992, quedando

las siguientes cifras (ver cuadro NQO.SE).

Ademas,a pesar del buen incremento del PBI por habitan

te, no se podria esperar que se presente dos veces ('93

Yy '94) un incremento tan fuerte en las ventas,por lo -

qgue se espera para 1994 un 80% de lo proyectado y para

los anos siguientes una estabilizacién del mercado.

APERTURA ARO VENTAS VENTAS VENTAS 1
NACIONALES | IMPORTADOS TOTAL
|| ARO ANT. 91 46,065 -.- 46,065
| 1eR. aRo 92 48,502 32,335 80,837
2D0. ARO 93 73,576 49,051 122,627
3ER. ARO 94 90,323 60,214 150,537 |

Los estimados de ventas de vehiculos naclonales por

tipos serian los sigquientes (ver cuadro NQ SE). (*)

ARO CAMPEROS 1
91 5,251
92 5,529
93 8,388

(*)Estas cifras han sido calculadas de los estima-
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dos de ventas totales de vehiculos nacionales multipli
cado por el promedlo de % de particlpacién de ventas -
de cada tipo en el mercado para 1989-90, autos-66.2 %,
vehiculos comerclales - 22.2% y camperos - 11.4%, (ver
cuadro NO. SE).

Las posibilidades de ventas de Toyota son altas, -
por su elevada calldad y la buena aceptacién en muchos
mercados del mundo. Ademas, el incremento estimado de
las ventas para los afios 1992 y 1993 justlflca amplla-
mente la introduccién de una nueva marca como es Toyo-

ta (ver slgulente cuadro).

VENTAS DE VEHICULOS NACIONALES

REAL 88 59,698 | 43,401 | 12,348 | 4,049
" 89 53,042 | 36,312 | 11,218 | 5,512

" 90 48,693 | 31,139 | 11,341 | 6,213 "
ESTIM. 91 46,065 | 30,495 | 10,226 | 5,251
" 92 48,502 | 32,108 | 10,767 | 5,529
I " 93 73,576 | 48,708 | 16,334 | 8,388
l " 94 90,323 | 59,794 | 20,052 | 10,297

Conclusién 8
A pesar de la crisis social que sufre Colombia , la

industrla automotriz slempre se ha regldo por las me-
dldas gubernamentales y el Producto Bruto Interno por
habltante, por lo que se estima una buena mejoria en -
las ventas de vehiculos, estimandose que en 1993 se
podria vender unos 73,576 vehiculos.
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OBJETIVO

nc iétn 9

La apertura de importaciones de vehiculos nuevos, -
ha despertado un interés del pueblo colombiano,hacién-
dose una futura buena ocasién para la compra de vehicu

los nuevos.

Conclusién 10

Es necesario que las ensambladoras nacionales se -
esfuercen en incrementar su productividad y calidad, y

mejoren su satisfaccién al cliente para poder sobrevi-

vir e imponerse a la dura competencia que representa

la importaciétn de muchas diversas marcas de

i

vehiculos.

Por lo que, Sofasa debe apurar su lanzamiento de

!

produccién de vehiculos Toyota y aprovechar el buen
KNOW-HOW de Toyota para incrementar su productividad,-
calidad y satisfaccién al cliente, preparandose a este
buen cambio que se espera a partir de 1992 con la aper

tura de las importaciones.

En 1990, Toyota Motor Corp. se asoci6 con Sofasa -

adquiriendo el 30% de las acciones de Sofasa.

El objetivo de esta Tesis es de disefiar y proponer la imple-

mentacién de un Sistema Kanban gradualmente (en 06 afios) tanto a

la produccién de vehiculos como al Manejo de Materiales, con el -

objetivo de satisfacer al cliente, incrementando asi las ventas vy

asegurando la rentabilidad del Proyecto.
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CAPTTULO II :
SITUACION ACTUAL

CAPACIDAD DE PRODIKXTION ACNIAL DE SOFASA.

"...(6) La planta tiene capacidad para producir un vehiculo ca-
da siete minutos y 38 mil anualmente... . "La capacidad maxima de-
pende de las instalaciones, especialmente de la Linea de Protec-
ciétn (o linea de Pintura), y ademas depende de la cantidad de per-
sonal operativo necesitandose para producir en la maxima capacidad
alrededor de 1,150 operarios con un 85% de eficiencia.

Actualmente en 1990, Sofasa cuenta con alrededor de 450 opera-
rios con los cuales podria producir hasta 14,500 unidades; este -
afio se produciran 8,700 vehiculos Renault, siendo la productividad

de la planta como sigue :

Iproductividad = Cant. vehiculos producidos = 8,700 = 19.3
Cant. operarios involucrados 450

Sofasa en 1990, esta produciendo sélo tres modelos Renault en -

sus siguientes versiones :

——— ~—m—p- - -
MODELO VERSIONES
R - 4 GTL - Master , TSE.
R-9 TSE , GTX , TXE 1.6, Taxi
R - Etoile TX,TX Break,TS,TS Break,TXI Mec.

Siendo los modelos mas exitosos los R-9 TSE, R-9 TXE y R-4 GTL
Master, con unas ventas que ascenderan a 1,500 vehiculos por cada
uno de estos modelos.

Ademas, Sofasa iniciara la produccién de vehiculos Toyota en -

1992 con el modelo Land-Crousier y en 1993 con el modelo Hi-Lux.

(G) ORTIZ R., Clacfa... Espacial Indusmtrie Automotris Colombiana

Haale la Reactivacidn 1990. _047"



Para la produccién de estos modelos, Sofasa esta ampliando dos
sectores los cuales quedaran lmplementados a flhes de 1991; estos
sectores corresponden a las lineas de carroceria y montaje (ver -
plano N2.1 en apéndice). La linea de Proteccién (linea de pintura)
es comin para vehiculos Renault y Toyota y es la misma que se
utiliza actualmente para vehiculos Renault.

El siguiente cuadro es un resumen de las lineas de producciétn de

vehiculos Renault y Toyota de acuerdo al Plano N2.1 del apéndice.

4 respied el e

SECTORES DE PRODUCCION LINEAS DE PRODUCCION

@ Carroceria - Reanult -Electropunto de R-9
-Electropunto de R-Etoile
-Electropunto (libre)

-Termminacién de Carroceria

(::) Carroceria - Toyota -Electropunto y terminacién de
Cabinas de Land-Crousier y Hi-Lux
-Electropunto y Terminacién de
Tolvas de Land-Crousier y Hi-Lux

@ Proteccién de Renault-Toyota -Fosfatizado de carroceria
-Aplicacién de bases Il
-Sellado de carroc.y under—-coarisc
-Lijado

-Aplicacién de esmaltes Il

-Retoque

(::) Montaje - Renault -Vestidura e instalaciones
-Montaje de é6rganos mecanicos

-Terminacién y entrega

s

(:) Montaje - Toyota -Soldadura del marco (Frame) u
-Vestidura (11 procesos)

-Montaje de chassis (6 procesos)

~-Terminacién y entregas (10 proc)

(:) Desempaque y suministro de -Piezas CKD I
piezas -Piezas de Integracién Nac. (PIN)
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A continuacién se explican los procesos que se realizan en cada
linea de produccién :

—Sector Carroceria : La carroceria de un vehiculo consta de -
las siguientes partes :

Automéviles , Cabina C;;:::;;)

Camionetas pick-up, cabina y tolva C};ﬂ[}ﬁ

Camperos, cabina. G h

Asimismo, la cabina y tolva constan principalmente de los

siguientes ensambles de piezas

TOLVA
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En el sector de carroceria tenemos los dos siguientes pro-

Cesos

*

Soldadura de electropuntos : Las piezas que vienen en

los paquetes CKD correspondiente a la carroceria del - -

vehiculo, son unidas entre si con equipos de soldadura
de electropunto luego de haber sujetado estas piezas en
Juegos (dispositivos de sujecién).

Cada equipo de soldadura consta de pistolas, portati-
les, transformador, timer, contactores, etc. Asimismo,-
cada juego consta de una mesa de apoyo con localizadores
de fierro los cuales ubican y aseguran - con pines vy
clamps - a las piezas en puntos exactos tri-dimensional-
mente.

Terminacién de carroceria : Aqui se da el acabado meta-

lico a la carroceria que consiste en :

Aplicacién de bronce a los lugares donde no se debe

observar la uniétn entre las piezas.

Colocar y cuadrar puertas, guardafangos, capot y -

compuerta o tapa de maletera segin sea el caso.

Planchado de todos los paneles exteriores.
Los equipos utilizados son equipos oxi-acetilenos, equi-

pos de vapour flux y pistolas de impacto.

En el Sector Carroceria Toyota existen las cuatro siguien-

tes lineas

Linea de electropunto (C:)Body) Land Crousier

Linea de electropunto ((:)Body) Hi-Lux

Linea de terminacién comin Land Crousier - Hi-Lux
Linea de electropunto y terminacién de tolvas Hi-Lux.

- Sector Proteccién.—- En este sector se efectuan los proce-

sos de proteccién contra el 6xido y de pintura de la carro

ceria; estos procesos estan detallados a continuacién :

%

Fosfatizado de la carroceria: Este es un proceso qui-

mico que consiste en tratar a la carroceria con una -

solucién de acido fosférico y alguna de sus sales, de
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la que precipita una fina pelicula cristalina compues-
ta por fosfatos metallcos, que queda perfectamente ad-
herido al metal base y posee un elevado poder protec-
tor contra la oxidaciétn y la corrosién. Para ello se
usa un equipo automatico recirculante que aplica el -
tratamiento a todas las partes de la carroceria por -
medio de una red de duchas. Concluido el tratamiento
se seca el vehiculo dentro de un horno.

Aplicacién de bases : En este proceso se aplica al - -
vehiculo base roja la cual protege a la carrocerfia -
contra la oxidacién. Asi también se aplica base gris,
la que sirve de adeherente del esmalte en la carroce-
ria.

Concluida la aplicacién se secan estas bases dentro de
un horno de 1409cC.

Aplicacién de sellado y under-coating : En este proce-
so, primero se sellan los empalmes visibles de las -
piezas de la carroceria con la finalidad de proteger a
la carroceria de la filtraciétn de agua que 1luego pro-
voca oxidacién. Luego se aplica under-coating a toda
la parte inferior del piso, compartimiento del motor y
guardafangos con la finalidad de proteger a la carro-
ceria inferior de los impactos que ocasionan las pie-
dras u otros cuerpos de las pistas cuando el vehiculo
esta circulando.

Luego de estas aplicaciones, se secan estos mate-
riales dentro de un horno.
Lijado: La carroceria en base se lija con la finalidad
de aumentar la adherencia del esmalte con estas super-
ficles. Igualmente, luego se seca el vehiculo dentro
de un horno.
Aplicacién de esmaltes: Este es el Gltimo proceso del
sector de Proteccién en el cual se le da color al -
vehiculo usando esmalte horneable de alta resistencia
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al impacto, adhesividad y brillo; también se usa bar-
niz para aumentar el brillo en el caso de usar esmalte
policromado. Luego se seca el esmalte dentro de un -
horno a 1409C.

Los equipos que son utilizados en el sector de proteccién
son : arafias (hangers) o coches de transporte (dollies) que -
sirven para transportar el vehiculo a través de todo el sec-
tor de proteccién, dlspositivos de pintado y Herramientas es-
peciales como por ejemplo pistolas de olla de aire a alta -
presioéon; pistolas de sellado, de undercoating, lijadoras neu-
maticas, etc.

Sector Montaje.- En este sector se ensamblan todas las piezas -
restantes del vehlculo.
Para entender rapidamente este sector veamos los sistemas y -

grupos que accionan y conforman un vehiculo :

1. Sistema de Transmisién (incluye motor,caja de transmisioén,
eje cardan, eje posterior, palieres (autos de transm. -
delt.), tanque de gasolina, aros y llantas).

2. Sistema de Suspensién (incluye trapeclos, barras establli-
zadoras, barras tensoras, amortiguadores, muelles).

3. Sistema de direccién (incluye columna, caja, barra y esla-
bones de direccién).

4. Sistema de frenos (incluye bomba, tuberias y platos de -
frenos).

5. Sistema eléctrico (incluye arrancador, bobina, distribui-
dor, regulador de voltaje, claxon, ramales eléctrlcos, fa-
ros, etc.).

6. Grupo carroceria (incluye los paneles, refuerzos y sopor-
tes de la cabina y tolva, p.e.techo, capot, puertas, etc.)

7. Grupo frame (incluye las piezas del marco inferior o cha-
sis del vehiculo como son los rleles, sus travesafios y so-
portes de cabina y tolva).

8. Grupo vestlduria de carroceria (lncluye aslientos, tapetes,
de piso o alfombras, panel de instrumento, lunas, mecanis-
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mo de puertas, levantalunas, tapices de puerta, tapiz de -
techo, parachoques, mascara de radlador, blzeles de fa-
ros, etc).

El anico grupo que no se ensambla en el sector montaje es el -
grupo de carroceria (6) cuyas piezas se ensamblan totalmente en el

sector carroceria.

En el sector montaje tenemos los siguientes procesos :

* Soldadura del marco: Las plezas que corresponden al grupo -
frame (7) son unidas entre si con equipos de soldadura Mig
luego de haber sujetado estas piezas en juegos (dispositivos
de sujeciotn.
Los vehiculos que llevan marco son las camionetas pick-up -
(Hi-Lux) y camperos (Land-Crousier), no llevando los automé-
viles.
Cada equipo de soldadura consta de pistolas portatiles de -
soldadura de tungsteno, transformador, y un balén de CO2.
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* Ensamble de piezas: Las piezas que corresponden a los siste-
mas ¥ grupos 1., 2., 3., 4., S ¥ 8., Sonh ensampladas a la -
carroceria y entre ellas mediante el uso de piezas standar -
como son pernos, tuercas, esparragos, tornlllos, grommets, -
remaches, pegamentos, etc.

De estos procesos sobresalen por su lmportancla los sigulen-

tes (ordenados por lineas).

-~ Linea de Vestlduria :
- Instalaciéon de tapiz de techo
- Sub-ensamble e instalacién del panel de instru-
mentos.
- Instalacién de lunas.
- Linea de chaslis :
- Sub-ensamble y montaje de eje posterior.
- Sub-ensamble y montaje de eje delantero.
- Sub-ensamble y montaje de tanque de combustible.
- Instalacién de cardan.
- Instalacién de caja de direcciédn.
~ Sub-ensamble e instalacién de motor.
- Montaje de llantas.
- Sub-ensamble y montaje de radiador.
- Montaje de cablna y tolva en el marco
- Linea de terminacién y entregas.
- Sub-ensamble y montaje de para.
- Instalacién de asientos.

- Sector Desempague y Suministro : En este sector se reallza -
el manejo de los materiales que vienen via CKD y los que vienen

de los proveedores locales. Para la producciétn de Land -
Crousler, Sofasa ha definlido Integrar s6lo el 10% del total -
del valor de las piezas, por lo que el CKD correspondera el -
90%.

* Desempaque y Suministro de plezas CKD : Por ejemplo del pa-
quete CKD para el modelo Land-Crousier contiene piezas para
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ensamblar completamente 20 vehiculos, las cuales vendran
clasificadas en los siquientes cajones

CAJON CANT . VEHICULOS CANTIDAD DE PIEZAS
POR CAJON CAJONES CONTENIDAS
11 10 2 Piso y pzas. de
carroceria
12 10 2 Laterales y pzs

21

22

23

31

42

54

de carroceria

5 4 Motores
5 4 Ese poar, 5% 4:
DHEL arsT supp

¥ DIRBECC-.

10 2 Caja de trans-
misioén

20 1 Pzas.pequenas y
vestidura.

20 1 Aros,parachoque
posterior

10 2 Plezas del
frame

El pagquete CKD de los modelos Etolle, R-9 y R-4 contiene -

plezas para ensamblar completamente 50 vehiculos.

Las plezas CKD son clasificadas y suministradas a las lineas

de produccién en contenedores.

*

Recepcién,almacenamiento,clasificacién y suministro de ple-
zas PIN: Por ejemplo las plezas PIN para Land-Crousier seran
las herramientas, tubos de escape, baterias, aros, lunas,
tapices de puerta, asientos, correas de sequridad, ramales -
eléctricos y alre acondicionado.
El almacén de estas piezas se llama Metalcol y esta fuera de
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la planta de Sofasa. Aqui se recepcionan las piezas PIN de
los proveedores locales para luego ser suministradas a la -
linea de produccién.
La ampliacién de este punto de manejo de materiales sera -
ampliado en el Capitulo III.
En estas lineas de produccién y con estos procesos de ensamble

se produciran los modelos Land-Crousier y Hi-Lux de Toyota.

2. DE .

2.1 CANTIDAD DE PERSONAL VS. PRODUCCION,E INDICE DE PRODUCTIVIDAD
La rapida disminucién de las ventas de Sofasa en el merca-
do ha permitido que Sofasa cuente con un exceso de 210 opera-
rios. En 1990 Sofasa cuenta con 440 operarios, solo necesi-
tando 230 para cumplir la producciétn anual de 9103 vehiculos.
Sofasa estuvo produciendo 15,500 vehiculos en 1987-88 con
580 operarios y en 1989 produce 12,043 vehiculos con 440 ope-
rarios. En 1989 Sofasa disminuye su personal parcialmente -
con la esperanza de que el siguiente afio se eleve la produc-
cién de Sofasa. Pero 1990 fue peor pero Sofasa mantuvo los -
440 operarios con la finalidad de cumplir su producci6tn pla-
neada de 12,000 vehiculos, estando el resultado de produccién
muy por debajo de las espectativas (9,103 vehiculos) afectan-
do su productividad.
En la industria del ensamblaje del vehiculo, prioritaria-
mente el indice de productividad se calcula de la siguiente -

forma:

Iproductividad = Cantidad de vehiculos producidos

Cantidad de trabajadores envueltos

Usando esta misma férmula podemos calcular y comparar la pro-
ductividad de Sofasa,Colmotores y CCA en 1989 las cuales son
27.30, 41.58 y 34.85 respectivamente. Indudablemente la pro-
ductividad de Sofasa es menor que las otras ensambladoras,de-
bido a la rapida disminucién de las ventas antes mencionadas
Ver Cuadro NQO.6A.

En 1990 la productividad de Sofasa disminuye auin mas a - -
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2.2

20.64 (ver Cuadro NO.6B) debido a que Sofasa planed6 producir
12,000 vehiculos.

La cantidad total de trabajadores es de 1,000 (incluye -
operarios y empleados), la cual es una clfra en exceso, pero
Sofasa necesitara& mantener a cierto personal calificado para
reallzar el trabajo del desarrollo del proyecto de ensamblar
Land-Crousier y Hi-Lux.

NIVEL DE STOCKS VS. PRODUCCION

En la industria del ensamblaje de automéviles existen cua-
tro lmportantes varliables de sobrestock que compromete una -
gran cantidad de dinero invertido y que representan una im-
portante traba en la rotaclién de capital, estas son :

a.- Stock de vehiculos entre procesos

b.- Stock de Lotes de préstamos CKD

c.- Stock de CKD

d.- Sobrestock de piezas de integraciétn nacional (PIN).

Aqui s6lo trataremos de las varlables a., b., Yy c¢; debldo
a la falta de informacién acerca de la variable d. para los -

modelos Renault.

2.2.1 Stock de vehiculos en proceso.
Se calcula sumando todos los vehiculos que se encuen-

tran entre lineas de produccién esperando lngresar a -
la proxima linea de produccién.

Entre la salida Yy el ingreso al cantidad de

del sector de sector de unidades
|| Carroceria Proteccién 60
Proteccién Montaje 117
—e i |

Este stock se origina para compensar la diferencia en
tre los tactos y turnos de uno y otro sector, asi para
disponer del tiempo necesario para la reparaciétn de -
los defectos del vehiculo originados en la linea ante-
rior.

-057-




222 stock de piezas CKD como Lote de Préstamo.

MODELO-VERSION

R-4 TSE/BRISA

R-9 TSE
R-9 GTX
R-9 TAXI
R-9 TX6 1.6
R-ETOILE TX

R-ETOILE TX BREAK

R-ETOILE TS
R-ETOILE BREAK

R-ETOILE TXI MEC

TOTAL

En todo proceso productivo existen piezas gue se da-
fian,se pierden o llegan equivocadas. En el caso de una
planta de ensamblaje CKD, esta condicién se origina
tanto en la misma planta de produccién asi como en la
casa matriz que suministra el CKD. Para reponer estas
piezas es necesario de un lote CKD que esté fuera del
proceso productivo,al cual llamamos Lote de Préstamo o
Robbing Lot, pero el costo de inmovilizar este lote es
muy alto debido a que ya se realiz6 el pago a la casa
matriz y todos sus derechos de internamiento al pais;
slendo en el caso de Renault lotes de 50 vehiculos ca-
da uno,lo que quiere decir inmovilizar 50 vehiculos.
Luego de tomar prestadas estas plezas del lote de prés
tamo se reallza el pedido y reclamo correspondiente.

En el caso de Renault, la siguiente es la condicién

de los lotes de préstamo.

NUM.LOTES DE CANT . VEHICULOS PRODUCCION
PRESTAMO INMOVILIZADOS ARO 1990

2 100 1,933

2 100 1,593

1 50 536

2 100 1,203
2 100 i 1,484

1 50 : 264

1 50 68

2 50 756

1 50 409

1 50 a2

15 * 700 9,103

* IGUAL A 0.85 MESES DE PRODUCCION.
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2.2.3 Stock de CKD.
El Stock CKD se refiere al stock de los cajones cerra-
dos en el parque de cajones CDK :
STOCK CKD = 2.8 MESES

3. UTILIDADES METAS DEI. EJERCICIO ANUAL.

Tal como vimos en el capitulo anterior, la situacién econémica
de Sofasa es muy dificil arrojando pérdidas desde 1988 (ver Grafi-
co NQ.8).

ANOS PERDIDAS EN EL EJER
CICIO ANUAL(US $
POR VEHICULO)

1988 149
1989 665
1990 1,341

R e e

4. PLAN INICIAL DE VENTAS PARA MODELOS TOYOTA.

El Plan iniclal de Ventas para los modelos Toyota HI-Lux y
Land-Crousier, (ver Cuadro N2.7) ha sido elaborado estimando las -
ventas de estos modelos para el periodo 1992 - 97 de acuerdo al
desenvolvimiento del mercado automotor colombiano y sus proyeccio-
nes estimadas de ventas de vehiculos comerclales y camperos.

El método para obtener estas cifras es el siguiente :

a. Estimados de ventas de vehiculos comerclales y camperos: Tal
como vimos en el Gltimo cuadro del paragrafo 1.4.5., el esti-
mado de ventas de vehiculos comerciales.

ARNO VEHICULOS CAMPEROS
COMERCIALES

92 10,767 5,529

93 16,334 8,488

L 20,052 10,297
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Si observamos el grafico N2.3, concluimos que el mercado -
colomblano de vehiculos comerclales expandié sus ventas desde
1986 completando un ciclo de ascenso (1986-88) similar al del
periodo 1992-94. Es de suponer que después de una fuerte ex-
pansiéon de las ventas en el periodo 1992-94, el mercado tenga
qgue mantenerse o contraerse (en poca proporclén); Ilgualmente
sucedi6é en el periodo 1989-91. Por tanto, reconociendo este
ciclo, los estimados de ventas de vehiculos comerclales se-

rian los siguientes :

T

ESTIMADOS DE VENTAS DE VEHICULOS COMERCIALES
95 VENTAS'94 X (VENTAS'89/VENTAS'88) = 18217
96 VENTAS'95 X (VENTAS'90/VENTAS'89) = 18417
97 VENTAS'96 X (VENTAS'91/VENTAS'90) = 16031

Ver Cuadro NO.8 E

Por otro lado, la misma tendencia que hemos encontrado en
vehiculos comerciales, no se encuentra en el mercado de cam-
peros, pero si en el mercado total (de autos mas comerciales
mas camperos). El mercado de camperos es nuevo, pero su com-
portamiento debe seguir la misma tendencia del mercado total
y por consiguiente de vehiculos comerclales. Por tanto, reco-
nociendo la tendencia ciclica del mercado de vehiculos comer-
clales seria proporcional al de vehiculos camperos, los estl-
mados de ventas de vehiculos camperos serian los siguientes:

ESTIMADO DE VENTAS DE CAMPEROS
VENTAS CAMPEROS'94 X (VENT.COMERC'89/VENT.COM.'88) = 9355
VENTAS CAMPEROS'95 X (VENT.COMERC'90/VENT.COM.'89) = 9457
VENTAS CAMPEROS'96 X (VENT.COMERC'91/VENT.COM.'90) = 8232
(Ver Cuadro No. 8F).
b. Estimados de ventas de vehiculos pick-ups El mercado de
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vehiculos comerciales esta compuesto de pick-ups y de camio-
nes. El promedio del porcentaje de ventas pick-ups y venta -
de vehiculos comerciales es 59.4% para 1986-90. Por tanto, -

el estimado de ventas de pick-ups seria el siquiente

FORMULA —> VENTAS PICK-UP = 59.4% VENTAS COMERCIALES
92 93 94 95 96 97 1
6396 9702 11911 10821 10940 9523

Estimados de venta de pick-ups por modelos y versiones: Lo -
que interesa es estimar las ventas del modelo Hi-Lux por ver-
siones (4 x 2 cabina simple, 4 x 2 cabina doble, etc.). Por
lo tanto, debemos estimar la competencia del modelo Hi-Lux

con los modelos LUV y B-2000 en cada una de sus versiones.

Estos tres modelos son competitivos en calidad, fortaleza,
rendimiento, duracién, repuestos, servicio y en los otros as-
pectos por 1o que la mayor o menor venta dependera de la can-
tidad de versiones que cada modelo ofrece al mercado. Por
otro lado, el unico pais latinoamericano donde ha existido
competencia de dos modelos (uno de ellos Hi-Lux) en sus cinco
versiones ha sido Peru; ademas las similares caracteristicas
geograficas entre Colombia y Peru nos hace tomar como refe-
rencia este mercado para analizar la competencia de Hi-Lux. -
En el cuadro 81 se observa la produccién y el porcentaje de -
producciéon de cada versién de pick-up (modelos Hi-Lux de To-
yota y Fiera de Nissan) en el afio 1987, afio que fue elegido
por ser el mejor afo en venta de estos vehiculos. Aqui Hi-Lux
y Fiera se produjeron y vendieron en relacién de 1 a 1.

Por tanto, podemos asignar los pesos a cada versién LUV, -
B-2000 y Hi-Lux en relaciétn de 1 a1l a 1, y asumir el porcen-
taje de participacién de versiones pick-up en Peri como el
futuro comportamiento del mercado colombiano de pick-ups.
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Los porcentajes de participacién los vemos en el cuadro N28J,
los que son trasladados al cuadro N28G para luego repartirlos
proporcionalmente al estimado de ventas de pick-ups de cada -
ano 1993-97 (ver cuadro NO.8E).

Notemos que el porcentaje de participacién en 1992 es la -
Gnica excepciétn al método arriba indicado. Aqul hemos usado
proporcionalmente los porcentajes de 1990 debido a que el mo-
delo Hi-Lux se producira a partir de Octubre'92 y vendera a -
partir de Noviembre 92, y el mercado continuara con la ten-
dencia hasta 1990. Se ha considerado la venta de Hi-Lux como

1% para cada una de sus versiones.

Estimado de ventas de camperos por modelo y versiones: Lo que
interesa es estimar las ventas del modelo Land-Crousier por -
versiones (DLX, techo de lona, cablna & chassis). Por lo tan-
to debemos estimar la competencia del modelo Land-Crousier -
con los modelos Trooper y Montero en cada una de sus versio-
nes. No existe competencia entre estos modelos mencionados y
el Izusu Samurai debido a que este modelo esta dirigido a un

menor estrato econémico.

Land Crousier, Trooper y Montero son Igualmente competi-~
tivos en calidad, serviclio y repuestos, y teniendo el Land-
Crousier mayor comfort. En Colombia, ya existe una competen-
cla pareja entre Trooper y Montero en 1990 y se espera que -
esta competencla continte pareja con Land Crousier. En el -
cuadro NO,8K se observan las ventas y el porcentaje de ventas
de cada versién de camperos para 1990.

Se espera que los pesos que hemos asignado a cada versién
Land - Crousier , Trooper y Montero sean en relaci6n de 1 a
1l al. Ademas podemos asumir el porcentale de participacién
de versiones de vehiculos camperos en 1990 como el futuro -
comportamiento del mercado colomblano de camperos. Los por-
centales de participacién los vemos en el Cuadro N2.8L, los -
que son trasladados al Cuadro N2.8G para luego repartirlos -
proporcionalmente al estimado de ventas de camperos de cada -
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ano 1992-97 (ver Cuadro NQ.S8F).

e. Reuniétn de datos de los Modelos Hi-Lux y Land Crousier:
Han sido reunidos en el Cuadro N2.7 (7aA, 7B, 7C y 7D) slendo
los totales los slguientes :

"Referenclalmente" , podemos estimar las ventas de los modelos Re-
nault, las cuales podemos ver en los cuadros NOs. 8 O y 8 P. Con-
sideramos que en 1992 es posible producir 7,000 vehiculos con 230
trabaJadores en las lineas Renault, lo que representaria el 21.8 %

del mercado de autos.

Los estimados de ventas de autos fueron calculados también en -

el paragrafo N2. 1.4.5. siendo el sigulente :

Los estimados de ventas de autos para 1995-97 se calculan de -
igual forma que los vehiculos comerciales y camperos quedando :

97
40800

Sl estos totales los afectamos por 21.8%, queda estimado el to-

tal de ventas de vehiculos Renault como sigue :
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VENTAS Y LA RENTABILIDAD D .

Hasta aqui hemos visto el entorno y la situacién actual de -
Sofasa. De aqui en adelante debemos regirnos a las nuevas reglas
del mercado automotor colombiano, a las necesidades propias de -
Sofasa para asegurar su subsistencia y a trabajar duramente para
satisfacer a los clientes en forma efectiva, los cuales son los -
que determinan el éxito o fracaso de una planta automotriz.

El futuro de las plantas terminales para el periodo 1992 - 97
sera muy duro en competencia entre vehiculos de produccién nacio-
nal e importados (cuyas proyecciones respectivas de ventas son 60%
y 40% del total de ventas del mercado en 1992-97) y a pesar de las
diferencias arancelarias. Pero a su vez se espera una gran expan-
sién del mercado en términos de ventas, proyectandose las ventas -
para 1993 alrededor de 120,000 vehiculos (ver paragrafo 1.4.5.),
lo que resulta muy atractivo y riesgoso a la vez para las plantas
terminales. A continuacién se presentan las caracteristicas de -
esta nueva etapa en el Mercado Colombiano y Sofasa :

- "La apertura de la economia colombiana a partir de Dic. 1991
exigirad a las plantas terminales un incremento sustancial de su -
productividad interna con la finalidad de reducir sus costos de -
ensamblaje sin reducir la calidad del vehiculo y tener la sufi-
ciente flexibilidad de adecuar los precios de sus vehiculos al -
mercado (ver conclusién Ne. 1, p.008)".

- Sofasa necesita incrementar su participacién en el mercado -
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automotor colombiano. Para lograr ello debera elegir y producir -
modelos Yy versiones nuevas de alta calldad; ademds debera trabajar
duramente en medir e incrementar la satisfaccién de los clientes,-
ofreciéndoles vehiculos de alta calidad, al precio del mercado y -
entrega rapida del vehiculo que quiere el cliente. S6lo de esta -
manera, Sofasa podra construir una imagen del progreso real (basa-
do en la satisfaccién al cliente) con respecto a las otras plantas
terminales e inclusive importadoras de vehiculos.

~ Pero también Sofasa necesita asegurar la rentabilidad del en-
samblaje de vehiculos por medio del incremento de la productividad
y manteniendo una excelente calidad. Para lograr ello, es totalmen
te necesario que Sofasa cambie Su pensamiento respecto al que 1lla-
mamos "Principios de los costos" (o "Cost-Plus"), el cual signifi-
ca esencialmente que el precio de venta es igual a la utilidad mas
el costo. Es totalmente necesario que cambie este concepto, debido
a que el mercado colombiano para el periodo 1992-97 sera muy duro
en competencia, y los precios los regulara el mercado, esperandose
ademas reduccién de precios tan igual como ha sucedido en todos -
los paises donde se ha aperturado las importaciones del mercado -
automotor.

El nuevo pensamiento de Sofasa debera ser el "Principio de la -
reduccién de costos". Este concepto constituye un camblo comple-
to : El precio de venta es decidido de acuerdo a las condiciones -
del mercado y la utilidad es entonces asegurada s6lo si los costos
se han mantenido por debajo de este precio de venta. La reduccién
de costos, puede ser controlada internamente por la empresa y sus
trabajadores; esto nos da la "Llave de la Rentabilidad", y ademas,
de la estabilidad de la empresa y de la seguridad del trabajo. La
llave de este concepto es la nocién de que el costo puede en efec-
to ser reducido sin reducir 1la calidad, y al contrario incremen-

tando la productividad de la empresa.

PRECIL DE COSTO "PRINCIPIO DE
VENTA REDUCCION DE COSTOS"
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1.1 FILOSOFIA BASICA.

102

A partir de los conceptos arriba indicados y a 1la filosofia
basica del Sistema de Produccién Toyota, se ha elaborado la -
siguiente "Filosofia Basica" de Sofasa-Toyota :
De este gran contexto, s6lo se vera en esta Tesls las partes
de "Control de Producciétn" y "Manejo de Materiales".

En los sigulentes paragrafos 1.2 y 1.3 se explicara el de-
talle de esta filosofia basica.
OBJETIVO : LA SATISFACCION DEL CLIENTE.
1.2.1 La satisfaccién del cliente.

A pesar que considero muy importante la introduc-
cion de las técnicas completas del " Customer Satis-
faction (CS)" (satisfaccién del cliente) a nivel de -
toda la empresa desarrollando las actividades CS en -
toda la empresa y conducido por un comité CS, conside
ro que para la introduccién del Sistema Kanban sea ne

cesario solo desarrollar alqunos conceptos fundamenta

les que se puedan controlar desde la Planta de Produc
cién y Marketing que tengan un efecto directo sobre -
la satisfaccién de los clientes, tal como ha sucedido
en todas las plantas de Toyota en el mundo antes de -
implementar en ellas las actividades CS. Es de esta
altima manera que TMC implementdé y ha ido perfecclo-
nando su Filosofia Administrativa Basica (Toyota -
Basic Management Philosophy) y su Slstema de Produc-
cién Toyota (Toyota Production System), las cuales -
estan orlentadas haclia la Satisfaccién al cliente. -
Mientras que la aplicacién de la técnica de la satis-
faccion al cliente (Customer Satisfaction) en TMC se
ha ido implementando desde 1989. Igualmente ha suce-
dido en cada una de las plantas de Toyota en el mundo
quienes han implementado su proplo sistema de produc-
cién apoyado en el sistema creado por TMC.

Sin embargo, hemos visto en el Cap. I paragrafo -
1.4.2 que CS es un item muy importante que determina
el éxito a largo plazo de las empresas e industria -
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automotriz. Esto es ya una corriente mundial que es-
ta llevando progreso a las empresas y al mercado.

Las condiciones macro-econémicas de Colombia tales
como la politica del gobierno de abrir las importacio
nes de vehiculos nuevos desde 1992 y el aumento del -
Producto Bruto por Habitante; asi como el adelanto -
tecnolégico del mercado mundial automotor que permite
producir una gran cantidad de modelos y versiones di-
ferentes con disefios para todos los gustos y a pre-
cios alcanzables; originaria cambios en el mercado -
colombiano a partir de 1992 tales como

- Las preferencias de los clientes se haran mas com-
plejas. Los clientes incrementaran su tendencia a
seleccionar y comprar automéviles que coincidan -
con sus preferencias personales.

- Acompafiando estos cambios en las actitudes de com-
pra, las técnicas de segmentacidén del mercado cam-
biaradn y se haran mas complicadas, especialmente -
con respecto a los automéviles. Los métodos de -
segmentacién tradicional perderan su efectividad.

- La avanzada tecnologia y la diversidad de marcas y
modelos haran que los clientes soliciten un paque-
te total que incluye no sélo al "producto" sin6é a
la combinacién de "producto y servicio". Los clien
tes esperaran el valor agregado que un servicio de
calidad brinda a los productos.

- Todo esto llevara como resultado la transformacién
de un "mercado favorable al vendedor"a un "mercado
favorable al comprador". Esto permitlra aumentar
la competencia entre las plantas terminales y las
importadoras de vehiculos, cosa que Sofasa deberia
aprovechar para recuperar parte de su mercado per-
dido en la década de los 80's.

Satisfacer al cliente no es una tarea facil, implica

producir y vender lo que el cliente quiere y si las -

preferencias de los clientes se hacen mas complejas,-
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se espera que las plantas terminales tengan que cam-
biar su estilo orientado al volumen de produccién y -
ventas a otro estilo orientado a reducir sus lotes de
produccién para asi poder producir todos los modelos
y versiones que los clientes quieren comprar en ese -
momento. La compafiia convencional orientada en ven-
der a los clientes automéviles producidos en volumen
no esta satisfaciendo suficientemente las necesidades
de los clientes. Consecuentemente, tendra que ir cam
biando el pensamiento de los empresarios desde un -
enfoque de "producto y marca" hacia tomar en cuenta -

el punto de vista del "cliente".

o tanto, satisfacer ecesi es de los -.

clientes proveyéndoles de la combinacién "producto y
servicio" tendra gque irse aceptando como la filosofia

e

rioritari

Toyota cree que los sigquientes dos elementos-exce-
lentes productos y excelente cuidado del cliente- son
indispensables para mejorar la satisfaccién al clien
te, conceptos que estan cobrando un significado uni-
versal. Excelentes productos se refiere al desarrollo
y proveer vehiculos que tengan alta performance, alta
durabilidad y sean faciles de manejar; esto incluye -
naturalmente un precio razonable por el producto y -
que sea aceptado por el cliente. El rol prioritario
de TMC es proveer excelentes productos, asimismo, So-
- fasa como planta terminal debe tener el mismo rol -
prioritario; mientras que los distribuidores y conce-
sionarios deben esperar el retorno de "la voz del - -
cliente" que permmita a Sofasa ensamblar siempre -
carros de alta calidad aceptables por el cliente.

Excelente cuidado del cliente se refiere al espec-
tro completo de actividades de ventas y servicios de
post-venta que provean una oportunidad de contactar -
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con los clientes en términos provechosos para el - -
clliente.

Excelente cuidado al cliente esta compuesto de dos
elementos como son excelente comunicaclén y sistema -
excelente. La excelente comunicacién se refiere a la
calidad del contacto que toma lugar entre empleados y
clientes que vienen al concesionario a comprar un -
un vehiculo o reciblr un serviclo o por alguna otra -
razéon; es indispensable mantener una favorable rela-
cién con el cliente durante el proceso de transaccién

y las actividades de seguimiento.

Mientras que, EXCELENTE SISTEMA se reflere a un -
sistema que pueda rapida y eficientemente brindar un
servicio de venta y post-venta de vehiculos basado en
las necesidades de los cllentes; asi como DEBE PERMI-
TIR LA ENTRPGA RAPIDA DEL VEHICULO QUE HA COMPRADO EL
CLIENTE, DEBIENDO HABER PARA ESTE FIN UNA EXCELENTE -
RELACION ENTRE VENTAS Y LA PLANTA DE PRODUCCION, ASI

COMO LA SUFICIENTE ELEXIBILIDAD DE LA PLANTA DE PRO-
DUCCION PARA AD SE _RAPID, PRODUCIR LO QUE

CLI UI .

Si alguno de estos tres elementos de excelentes -
productos, excelente comunicacién y excelente sistema
se perdiera, es imposible mantener un alto nivel de -
satisfaccldén al cliente.

Ademas, a fin de implementar y controlar una efec-
tiva y exitosa actlvidad de CS, es necesario medir -
continua y cuantitativamente el resultado de un pro-
grama de CS por medio de la ENCUESTA CS. Los dlistri-
buidores de Sofasa deberan conducir encuestas de CS a
los clientes, que reflejen los efectos de los progra-
mas de CS, en las cuales se incluye la SATISFACCION -
DEL CLIENTE POR LA ENTREGA RAPIDA DEL VEHICULO QUE HA
COMPRADO EL CLIENTE, ASI COMO SI EL VEHICULO QUE HA -~
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COMPRADO RESPONDE A SU PREFERENCIA.

Por Gltimo, veamos la Organizacién administrativa
del CS. Las actividades de CS son actividades inhe-
rentes que son implementadas en todos los niveles y -
departamentos. Dos elementos son considerados nece-
sarios por Toyota : La creacién de un Comité de ad-
ministracién del CS que atraviese toda la empresa, y
el desarrollo de un sistema que reciba y transmita
la informaciétn CS a través de toda la empresa.

Los conceptos hasta aqui presentados son los mas -
importantes para lograr la satisfaccién al cliente vy
que serviran de filosofia basica y puntos de apoyo -
para lograr el objetivo de la satisfaccién al clien-
te. El método que Toyota utiliza para lograr las me-
tas CS esta dado en el uso de los cuatro principios -
CS de Toyota que fueron anunciados por primera vez en
Conferencia Mundial CS de Toyota en 1991, por el Vice
Presidente T. Toyoda :

1) Liderazgo de la alta direccién

2) Indicadores de evaluacién y administracién de -
procesos, los cuales son signos e indicadores -
usados para evaluar el éxito de las actividades

Yy programas que estan siendo usados.

3) Integracién de la compafila y desarrollo del per-
sonal :

- El desarrollo del personal en las actividades
CS.

- Cambia la percepcién del titulo del trabajo -
hacia una visién desde la satisfaccién al -
cliente.

- Revisar la organizacién y crear mecanismo que
provean el retorno de la informacién (feed -
back) a todos los niveles.

~ Desarrollo del personal.
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1.2.2

4) Mejoramiento de las instalaciones.

Tal como hemos visto, 1las actividades C5 involucran
a toda la empresa, pero 1la participacién de la planta
en el CS esta dado directamente en lo que produce, en
la cantidad que produce, en la cantidad que produce vy
en el momento que produce determinado modelo - versién
de autos. Lo que quiere decir gue desde dentro de 1la
planta y con el apoyo de Marketing, tenemos un gran -
poder para satisfacer al cliente, y es precisamente -

eso 1o que vamos a usar, aun se implemente o no las -

actividades del CS en la empresa.

A continuacién veremos las principales variables -
que satisfacer al cliente y que son controladas desde
la planta de produccién con el apoyo de Marketing y -

que en el OBJETIVO de la Filosofia Basica de Sofasa -
Toyota.

Vehiculos de alta calidad.

Excelentes productos se refiere al desarrollo y pro-

veer a los clientes vehiculos que tengan alta calidad.
El concepto de la calidad tiene una amplia historia en
las plantas automotrices de todo el mundo y se ha cong
tituido como la variable principal que determinan el -
éxito o fracaso de cualquier empresa automotriz. Es -
de vital importancia que no salgan a la venta vehicu-
los con defectos de calidad.

Esta variable es controlada basicamente por los de-
partamentos de Control de Calidad y Produccién; pero -
el departamento de Manejo de Materiales juega vital -
importancia en recibir y suministrar a la linea sélo -
"piezas OK" (sin defectos de calidad).

El control de esta variable no se vera en la presen
te Tesis por escapar del Control de Control de Produc-
cién y Manejo de Materiales.
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1.2.3

1.2.4

1.2.5

Precios de acuerdo al Mercado.

Ofrecer excelentes productos incluye naturalmente -
un precio razonable por el producto y que sea aceptado
por el cliente. Esta variable sera dificil de contro-
lar si consideramos que el mercado colombiano para el
periodo 1992-97 sera muy duro en competencia, y los -
precios los requlara el mercado esperandose ademas re-
duccioén de precios de todos los vehiculos tan igual -
como ha sucedido en todos los paises donde se ha aper-

turado las importaciones del mercado automotor.

Entrega a tiempo del vehiculo gque guiere y/o necesita

el cliente.
Implementar un excelente sistema se refiere a un sis-
tema que pueda rapida y eficientemente brindar un ser-
vicio de venta basado en la necesidad y preferencia de
los clientes. Este sistema debe permitir la entrega ra
pida del vehiculo que ha comprado el cliente, debliendo
para este fin una excelente relaciétn entre ventas y la
planta de produccién, asi como la suficiente flexibill
dad de la planta de produccién para adecuarse rapida-
mente a producir lo que el cliente quiere o prefiere.
No es facil controlar esta variable sin que se vean
afectados los clientes y las diversas areas de la plan
ta de produccién; en realidad el cumplimiento de este
objetivo necesitara de equilibrar la necesidad de 1los
clientes y las posibilidades de cumplimiento de la -
planta de produccién, asi como de un trabajo de flexi-
bilizacién de la produccién que llevaria varlios afios.
Esta variable es la mas importante en este trabajo
de tesis debido a que su control esta a cargo de los -
departamentos de Manejo de Materiales, de Produccién y

de Control de Produccion.

0Ss asequrado ost-venta).
Como hemos visto, la avanzada tecnologia y la diver
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sidad de marcas y modelos haran que los clientes soli
citen un paquete total que incluye no sélo al "produc
to" sino a la combinacién de "producto y servicio". -
Los clientes esperaran el valor agregado que un servi
clo de calidad brinda a los productos. Como vemos és-
ta variable no se tocara en la presente tesis porque
su control esta a cargo de los departamentos de Ser-

vicios y Repuestos (ajenos a la Planta de Produccién).

1.3 SISTEMA DE PRODUCCION. PUNTO DE APOYO DEL OBJETIVO.

El objetivo se cumple con el logro de la meta,desde el di-
sefio hasta la produccién en volumen. La meta del Sistema de
Produccién Toyota al ser cumplida, satisfacera al cliente en
sus principales aspectos debido a que se trabaja sobre las -
principales variables de la satisfaccién al cliente, y ademas
se asegura la rentabilidad de la empresa. Esta meta es con-
trolada desde la planta de produccién y con el apoyo de Mar-
keting, a través del cumplimiento de los estandares fijados -
en la planta de produccidon. De esta manera la participacién
de la Planta en la satisfaccién al cliente se consolida en -
una integracién real entre el Cliente - Concesionario - Dis-
tribuidor o Dpto. de Marketing - y la Planta de Produccién, -
ampliandose asi el rango de actividades de la empresa y ha-

ciéndose ésta un "todo".

Para lograr el objetivo de satisfacer al cliente, Sofasa -
primero debera fijar una meta concreta que conduzca a este -
fin y consecuente con la necesidad de subsistencia de Sofasa
en el nuevo mercado colombiano de 1992 hacia adelante. Esta
meta seria, al igual que la del Sistema de Produccién Toyota,
ofrecer a los clientes vehiculos con La mas alta calidad - al

menor costo posible - y con el menor lead time posible. Lue-

go Sofasa debera ir incrementando progresivamente su produc-

tividad, desde el disefio hasta la produccién en volumen, res-

petando la humanidad de sus trabajadores para lograr su apoyo

y desenvolvimiento permanente, y asi lograr la meta trazada.
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Toyota Motor Corp. ya ha investigado, experimentado y pro-
bado exitosamente que el destino de la empresa puede ser con-
trolado especialmente desde dentro de 1la planta de produc-
clén; para lograr ello Toyota utiliza el "Principlo de la re-
duccién de Costos" para que por intermedio del incremento de
la productividad y la reducclén de los costos, y respetando -
la humanidad de todos sus trabajadores (logrando asi su apoyo
permanente), Toyota pueda cumplir con su meta, cumplir con su
objetivo de satisfacer al cliente y asegurar la rentabilidad
de sus inversiones. "Este es el mismo poder que Sofasa -
debera emplear para implementar el Sistema Kanban en sus -
lineas Toyota".

1.3.1 Objetivo vs. meta.

Tal como vimos en los paragrafos 1.2.2, 1.2.3, 1.2.4,
y 1.2.5. el objetivo de la satisfaccién al cliente, -
tiene cuatro principales variables que satisfacen al
al cliente, cuyas tres primeras corresponden con la -
meta del Sistema de Produccién, tal como veremos a -

contlinuacioén.

a. Vehiculos de alta calidad Produccién de -
vehiculos de alta calidad.
El cliente espera un vehiculo que sea facil de
manejar, confortable, conflable, seguro, econ6-
mico, que tenga estilo, servicio y repuestos. -
Pero en el mercado automotor colombiano de 1992
hacia adelante, conforme aumente la competencia
entre marcas y modelos, los requerimientos de -
los clientes se iran haciendo mas complejos y -
ademas ellos también compararan y evaluaran - -
otros aspectos como bajo ruido, ahorro de ener-
gia, maniobrabilidad, etc.
Bajo estas circunstancia se hara necesario -
no solamente Introduclr la calidad en la produc
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ciétn siné también determinar las necesidades -
del mercado con precisién y retroalimentar con
precisién a las divisiones de planeamiento y -
disefio. Entonces, producir vehiculos con la -
mas alta calidad empieza desde el planeamiento
del producto y el disefio, y concluye cuando 3e
termina la produccién en volumen de ese modelo
(entonces se cambiara a otro modelo).

En este periodo, a fin de alcanzar el Con-
trol total de la Calidad, es necesarla la parti
cipacién y cooperacidn de todos aquellos con-
cernientes con el planeamiento, disefio, fabri-
caclén, Inspeccldn y ventas, tanto de T™MC como
de Sofasa; asi como de operar un método de tra-
bajo dirigido hacia aseqgurar la calldad en to-

das las etapas del producto tales como :

-~ Planeamiento del Producto.[TMC].

- Disefio. [TMC].

- Pruebas [TMC].

- Etapa de Pre-produccién [SOFASA].

-~ Producclén de plezas y materlales CKD [TMC].
Produccién de piezas y materiales de fabri-
cacléon naclonal (PIN). (SOFASA].

- Fabricacién, Inspeccién [SOFASA].

- Ventas y Serviclo. [(SOFASA].

Nota : [ ] Responsabilidad principal.

Preclos de acuerdo al mercado -- Producclén al
menor costo que asegure la Rentabilidad Planea-
da.

Tal como vimos en el paragrafo 1. de este -
Capitulo, el mercado colomblano para el perio-
do 1992-97 sera muy duro en términos de compe-
tencia, y los precios los regulara el mercado,-
esperandose ademas reduccién de precios tan - -
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igual como ha sucedido en todos los palises don-
se ha aperturado las lmportaclones del mercado
automotor. Por ello, Sofasa debera asegurar su
rentabilidad planeada producliendo al menor cos-
to, para lo cual debera introducir el "Princi-
pio de la reduccién de costos", incrementando -
asi su productividad.

No es muy dificll producir al menor costo -
posible, pero es extremadamente dificil hacer-
lo, manteniendo una excelente calidad y al mis-
mo tiempo respetando la humanidad de las perso-
nas qulenes hacen el trabajo de ensamplar un -

vehiculo.

Entrega a tiempo del vehiculo que quiere el -
cliente -- Producclén con el menor lead time.

Tal como hemos visto en el paragrafo 1.2.1 del
presente Capitulo, Sofasa debe implementar un
sistema que pueda rapida y eficientemente brin-
dar un servicio de venta basado en las necesida
des de los clientes. Para ello, el sistema de-
be permitir la entrega rapida del vehiculo que
ha comprado el cliente, deblendo haber para es-
te fin una excelente relacién entre ventas y la
planta de produccién, asi como la suficiente -
flexibilidad de la planta de produccién para a-
decuarse rapidamente a producir lo que el clien

te quiere.

Es ya sabido que la fuerte presion de Marketing
puede romper constantemente el programa de pro-
duccién, y la presidén es mas fuerte mientras -
mas rigido sea un programa de produccién. Ade-
mas, el lead time entre la programacién de la -
produccién de un modelo determinado y la entre-
ga de estos vehiculos al cliente es bastante -
-077-



grande. Por lo tanto, la Planta debe hacer to-
do el esfuerzo posible de reducir el tamafio de
sus lotes de produccién para asi aumentar la -
flexibilidad de cumplir con la variaciéon de 1la
de la demanda de los clientes; asi como, redu-
cir la cantidad de vehiculos en proceso (entre
la planta y la entrega al cliente), esto quie-
re decir reducir el lead time de entrega del -
vehiculo al cliente.
Ademas, reducir el lead time implica una reduc-
cién de costos grande. Todos los materiales -
gue van en la produccién de un vehiculo enlaza
grandes cantidades de dinero desde el momento -
en que el material es comprado hasta que el - -
vehiculo ensamblado es vendido. En la industria
del automovil, con miles de piezas caras en ca-
da vehiculo, el interés que podria ser generado
con este dinero (que esta amarrado en Iinventa-
rios) es tremendo. Reducir la cantidad de ga-
nancias perdidas a través de eliminar el stock
en proceso, es un recurso de gran potencial de
ahorro y de rentabilidad.
Esta es la mayor meta del Sistema de Produccioén.
d. Servicio y Repuestos asegurados (post-venta)--
Esta variable no la atiende el Sistema de Pro-
duccién.
A pesar de que dar servicio de garantia y ven-
der repuestos brinda informacién FEED BACK ha-
cia la Planta de Produccién, estas variables -
son controladas directamente por el Sistema de

Produccién.

1.3.2 Logrando la Meta: Incrementando la productividad me-
diante la eliminacién total de las 3 M's, Yy respetan-
do la humanidad de los trabajadores.

Toyota ha encontrado que los costos varian realmen-
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te de acuerdo al método de produccién usado; algunos -
caminos de fabrlcar un vehiculo cuesta mas que otros.
Algunos aspectos de los procesos de manufactura son -
absolutamente necesarios y otros no.

Por ello, "distinguir entre que es absolutamente -
necesarlo y aquello que no es absolutamente necesarlo,
es la llave de la reduccién de costos de manufactura".

En Toyota, cosas o una acclén que no tienen valor -
agregado en el producto final es considerado "MUDA".

TMC desde 1949, en su afan de incrementar 1la pro-
ductividad de sus plantas y la calidad de sus produc-
tos, lniclé un trabajo permanente en la ellminacién de

las 3 M's, las cuales son :

- MUDA --- Cosas o acclén que no tlenen valor agre-
gado en el producto final.

- MURI —-- 0 Sobrecarga, es todo trabajo o cosa que
sobrepasa los limites naturales de una -
persona, maquina o cosa.

- MURA -—— 0 Desbalanceado, es una combinacién de -
las dos primeras, el trabajo o cosa es a
veces menor y otras mayor que los 1limi-

tes naturales de una persona, magquina o

Cosa.

Toyota ha demostrado que estos elementos reducen la
calidad e Incrementan los costos. Por lo tanto, ell-
minando las 3 M's (tres emes) resultara una produccién

eficiente y racionalizada.

Entonces, Sofasa debe centrar sus esfuerzos en eli-

's en todos los lugares -

de la empresa, desde el disefio sistemas Yocesos

El esfuerzo de TMC de eliminar las 3 M's ha permi-

tido que ellos encuentren su proplo sistema de produc-
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cién como es el bien aclamado "Sistema de Produccién -
Toyota".

51 se puede ver el movimiento del trabajo en cada -
proceso, se pueden observar tres tipos de actividades.
La primera es simplemente MUDA o trabajo innecesario -
como por ejemplo esperar, re-arreglar materlales, etc.
La siquiente es el trabajo incidental, que es un tra-
bajo que tiene que ser hecho en las condiclones actua-
les del trabajo pero que no agrega valor al producto,-
por lo tanto, también es MUDA. Y la ultima es el tra-
bajo que es realmente necesario. Veamos esto en el -

siquiente grafico:

MODA

Muda hay en todos los lados, y el esfuerzo para i-
dentificarlo y eliminarlo ha permitido a ™C clasifi-

car el Muda en siete categorias :

1.MUDA DE SOBREPRODUCCION: PRODUCIR MAS O MAS RAPIDO.

2.MUDA DE ESPERA : ESPERAR QUE LAS PIEZAS LLE
GUEN O FIJAR UNA MAQUINA -
AL FINAL DEL CICLO, ETC.

3.MUDA DE TRANSPORTE : TODO TRANSPORTE ES ESEN-
CIALMENTE MUDA, POR LO QUE
DEBE SER MANTENIDO EN LO
MINIMO.
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4.MUDA DE PROCESAMIENTO : SOBRE-PROCESAMIENTO (MAS -
CALIDAD DE LA QUE EL CLIEN

TE NECESITA).

5.MUDA DE INVENTARIO : LO ADICIONAL A LO MINIMO -
PARA OBTENER UN TRABAJO -
REALIZADO.

6.MUDA DE MOVIMIENTO : ALGUN MOVIMIENTO QUE NO -

CONTRIBUYE DIRECTAMENTE AL
VALOR AGREGADO.

7.MUDA DE CORRECCION : CUALQUIER REPARACION ES -
MUDA.

El Sistema de Produccién debe intentar eliminar -
progresivamente todos los muda, pero nosotros sabemos
que este negocio es muy riesgcso debido a la tremenda
inversién envuelta, los continuos cambios en los gus-
tos de los clientes, el gran nuamero de piezas reque-
ridas, el gran nuamero de modelos Yy variedades que de-
ben ser producidos, y al largo tiempo que necesita -
traer un nuevo modelo al mercado. "FLEXIBILIDAD" es
una necesidad absoluta para minimizar estos riesgos,-
para oponerse a los cambios imprevistos de circuns-

tancias que son inevitables.

Por lo tanto, el muda de sobre-produccién alarga -
los lead-times y es un obstaculo a la flexibilidad. -
Hay dos tipos de muda de sobre-produccién :

A. PRODUCIR MAYOR CANTIDAD QUE LA NBECESARIA,Y

B. PRODUCIR MAS RAPIDO QUE LO NECESARIO,

Ambos producen exceso de inventario y ambos son -
tipos de muda que deben ser eliminados. La atencién
en eliminar este tipo de muda es lo que separa al Sis
tema de Produccién Toyota de otros sistemas conven-
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cionales.

La primera idea de producir mucho mas de un Item -
determinado, es familiar, pero nadie quiere exceso de
inventario de productos finales de los cuales no se -
puede liberar. La sequnda idea, producir mas rapido
de lo absolutamente necesario causa todos los tipos -
de muda; significa que las piezas deben ser almacena-
das, alguien debe manipularlas, y el dinero que esta
enlazado en los costos de las piezas. Por lo tanto,-
la Produccién se debe realizar con el menor inventa-

rio que sea posible.

Obteniendo rapidamente el ingreso y salida de 1los
vehiculos de la planta de produccién, asi como el in-
greso y salida de los materiales de un proceso, se -
ahorra dinero enlazado en piezas, y también se incre-
menta la flexibilidad por la reduccién del lead time
de Produccioén.

Pero, produciendo con el minimo inventario envuel-
ve algunos riesgos; al no existir buffer stock no es
posible cubrir defectos. Tiene que haber un 100 % de
calidad.

Producir con stocks minimos y con 100 % de calidad

es logrado a través de la implementacién progresiva

de los principios del Jidoka y la eliminacién total
de las 3 M's.

Sofasa debe intentar lograr estas nuevas metas

respetando la humanidad de sus trabajadores quienes
hacen el sistema. La iniciativa y creatividad de los
trabajadores es el corazéon del sistema, por ello So-
fasa debera lograr el desenvolvimiento de sus traba-
jadores,para ello debe lograr a plenitud el TEICHAKU.
El Teichaku se logra en su plenitud cuando cada tra-
bajador logra realizar cada rol u operaciéon debida-
mente ejecutado y con la comprensién total que embar-
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ga el rol u operacién, en forma permanente y sosteni-
da. También lograr el Telchaku lncrementa el grado -
de participaciétn del trabajador con su entorno (merca-
do - clientes, planta, él1 mismo) hasta que lo incluya
todo dentro de su acci6tn, sentimiento y comprensiéon. -

"Esta es la real fuerza de la empresa".

Ahora tenemos que considerar que Sofasa - Toyota va
a operar con los mismos operarlos, mando medio y Ge-
rentes de Sofasa - Renault, los cuales estan acostum-
brados al estilo de trabajo de Sofasa - Renault; por -
lo tanto, si queremos el apoyo del personal sera nece-
sario disefiar los sistemas y métodos para ir 1logrando
la meta de la Filosofia basica de Sofasa - Toyota, pe-
ro su aplicacién debe ser progresiva, en forma ordena-
da en varias etapas que permita la flexibilidad sufi-
ciente para el cambio de mentalidad de los trabajado-
res inducida por el reconocimiento de problemas deri-
vados de las condiciones del mercado, de las necesida-
des de Sofasa, de la propia operacién productiva, los
cuales permitiran una comprensiéon mas amplia de los -
principlos del Sistema de Produccién Toyota, y permi-
tira también tomar contramedidas adecuadas que vayan -
"estandarizando el trabajo" al servicio de la meta de

la filosofia basica de Sofasa - Toyota.

La "estandarizaci6on del trabajo" hace que los pro-
blemas sean faciles de identificar; sin él es 1mposi-
ble entender en que nivel dsin él es imposi-
ble entender en que nivel de eficiencla se encuentra -
el trabajo, y ademas es imposible medir el efecto de -
los cambios que deben ser implementados. La estanda-
rizacién es la primera etapa del Mejoramiento (KAIZEN)
y a la vez es su apoyo.

Ademas el Mejoramiento no es posible sin el Mante-
nimiento.Mientras que la actividad de Mantenimiento es
necesaria para mantener las actuales condiciones, el -

-083-



1.3.3

Mejoramiento (Kaizen) es necesario para mejorar y ele-
var el grado de las actuales condiclones de trabajo, -
lo que inmediatamente llevara al mantenimiento de la -
nueva condiclén. A pesar que algunos trabajadores -
consideran que el Kaizen es mas importante que el Man-
tenimiento, esto es una forma de pensar conservadora y
y simplemente no es cierto. La importancia del Mante-
nimiento debe siempre ser reconocida desde que un efec
tivo Kaizen sb6lo puede ser logrado a través de activi-
dades continuas de Mantenimiento. Ademas, se necesita
mucho esfuerzo en mantener las condiclones actuales de
trabajo, incluyendo que cada trabajador observa los -
"estandares de trabajo" y tomen la acclén necesarla -

cuando ocurre alguna anormalidad.

Principlos del Sistema de Produccién Toyota de TMC.

Aqui enunclaremos de forma referencial, algunos -
principios importantes del Sistema de Produccién Toyo-
ta de TMC.

El Just-in-time y el Jidoka son los dos principales

pilares del Sistema de Produccién Toyota:

a. JUST-IN-TIME, se refiere simplemente a producir las

unidades (unidades: vehlculos o piezas) necesarias,
en la cantidad y tlempo precisos. Esto mantlene el
Stock al minimo, eliminando la necesidad de almace-
nes, resultando en un tremendo ahorro en sobrestock
y costos de transporte, asi como en un corto 1lead-
time. Esto sligniflca, por ejemplo, que en el pro-
ceso de montaje de piezas para la fabricacidén de un
automévil las plezas y materlales necesarios para -
el ensamble llegardn a la cadena de montaje, como -
resultado de procesos anterlores, en el tlempo y -
cantidad adecuados.

La produccién Just-in-Time permite todo ello por la
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operacion de los siguientes tres principios :

El Sistema "Pull" o "Jalar"

Flujo continuo de procesamiento

Tiempo de Tacto.
El Flujo continuo de procesamiento y el Tiempo de -
Tacto, acortan el lead - time de produccién a tra-
ves de la garantia de la sincronizacién de procesos
a través de todos los procesos de manufactura.
El Sistema Pull esta apoyado en el Kanban, el cual
es un mecanismo de control que previene la sobre-
produccién y asegura la pronta y exacta circulacién
de la informaclén.
Estos tres principios tienen una condicién necesa-

ria a filn de operar eficlentemente :

- El1 Heiljunka, o produccién balanceada, la cual es
la meta del planeamiento y control de la produc-
cléon en el Sistema de Producclédn Toyota. Heljun-
ka significa produccién nivelada y secuenciada,-
o promediando ambos, nivelar el volumen y secuen
cia de los diferentes tlpos de modelos en una -
linea de produccién mixta (de varios modelos).

A continuaclén se describen los tres princlpios --

arriba mencionados.

- El1 Sistema "Pull", es el mayor componente del -

Just-in-Time. Este es qulzas el mas revoluclo-

nario concepto del Sistema de Produccién Toyota.

Es muy dificil lograr ajustar el momento de ob-
tener la unidad correcta en el lugar correcto. -
El problema es simplemente tener el conocimiento
o informacién necesaria; como se puede obtener -
la Informaclén de qué es necesitado en clerto -
lugar y que sea comunicado rapidamente para to-
mar cierta accliédn.
Para cumplir ello es esencial invertir el flujo
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tradicional de la informaci6on para obtener las -
plezas. En TMC el slgulente proceso va al pro-
ceso anterior para obtener lo que necesita (reem
plazar lo que ya ha usado); al revés del tradl-
cional sistema de que un proceso anterior envia
al proceso posterlor lo que éste ha producldo. -
La herramienta usada para esto es el KANBAN.

- Con el KANBAN, el proceso anterior produce para
reemplazar lo que el proceso posterior usé. Esta
actividad tiene el siguiente efecto :
. Es eliminado el exceso de inventario
. La producclén es amarrada a produclr lo mas
cerca al consumo real.
. La producclén es sincronlzada.
Se alienta la comunicacién y la funcién de -
los grupos de trabajo.

. Se logra una buena calidad.

En Japonés, Kanban significa tarjeta de sefiales,
y se refiere especialmente a pequefias tarjetas -
que contienen las instrucciones de produccién y
de distribuciétn desde el siguiente proceso al -
anterior proceso de produccién.

El Kanban fue concebido de la idea que el Super-
market Americano sugiere. En un supermarket, un
cliente puede llegar en cualquier momento y com-
prar lo que él1 qulere, basado en sus necesldades
Yy presupuesto. Ninguna coordinacidén es necesa-
ria; el cliente no tiene que colocar una orden
de compra. Sin embargo, el supermarket repondra
en sus estanterias sélo los ltems que vendld y -

en la cantidad que los vendié.

En TMC exlste una regla de oro: "No Kanban, no -
produccién”
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- Flujo de procesamiento continuo, esto intenta -

eliminar las paradas y arranques que tipifican a
un sistema de produccién ordinario, reduciendo -
el lead-time de produccién reduciendo el tiempo

de no-procesamiento.

Para cumplir con el flujo de procesamiento con-
tinuo es necesario producir un item (produccién
uno-por-uno), sélo un item, e inmediatamente pa-
sarlo al sigquiente proceso. No es permitido 1la
produccién en batch. Sin embargo, algunos pro-
cesos de producclén un elevado tlempo de camblo
de dispositivos (p.e.matrices) siempre que una -
pleza diferente sea producida, entonces es impo-
sible reallzar una produccién uno-por-uno; en -
tales casos, como estampado de plezas metallcas,
inyeccién de moldes, y muchas operaciones de me-
canizado, los tamafios de los lotes deben ser re-

ducidos tanto como sea posible.

- Tiempo de tacto, es el tlempo necesarlo para fi-
nalizar una clerta cantidad de trabajo haclendo

una operacién simple, fabricando un componente o
ensamblando un auto completo. Este tiempo es -
determinado sobre la base de los requerimientos
de produccién, y la cantidad del tlempo de ope-
racién durante el mes

Tlempo de tacto= Total de tlempo de operaclon dia.
Total del requer.de prod.diar.

Establecer tactos exactos para cada proceso, es
la llave para hacer segin un programa las di-
ferentes piezas que van dentro de un -
vehiculo. Produclr por tactos asegura que -
toda la produccién sera equipada al proceso fi-
nal de ensamble.
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b. JIDOKA, es la segunda regla de hierro después -
del Just-in-Time.
En Toyota, Jidoka se reflere a la capacidad que
tienen las lineas de producclién a ser paradas, -
en la eventualidad de presentarse algin problema
como mal funclonamiento de equipos, problemas de
calidad o atraso en el tiempo de proceso. Esta
capacidad la ejecutan tanto los trabajadores de
la propia linea o maquinas o dispositivos que -
tengan la capacidad de sentlr las anormalidades.
Los beneficlos del Jldoka son los siguientes :

- Calidad 100% en todo momento. Es prevenido -
que los defectos no pasen.

- Se previene que los equipos se malogren.

- Se altera el significado de la Administra-
cién. Desde que los defectos hacen que se
pare la linea automaticamente, se hace inne-
cesario una gran cantidad de lnspectores. El
manejo de estas maquinas maltiples hace po-
sible el incremento dramatico de la produc-
tividad.

- Ayuda a realizar el Kaizen; los problemas -
comienzan a ldentlflicarse claramente.

En Toyota, el siguiente proceso es considerado
"el cliente" y debe ser satisfecho al igual que
el cliente que compra el producto final.

Para este fin, cada trabajador es un Inspector
y cada proceso auténomo, contiene una inspec-

clén autdnoma.

1.4 ELABORAR EL PLAN DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA KANBAN GRA-
DUALMENTE PARA LOS SIGUIENTES SEIS AROS .

1.4.1 Estudio del caso de Toyota del Perd S.A.

Toyota del Peru se cre6 en 1967; en ella partici-
paron capitales naclonales en un 51% y extranjeros -
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Toyota Motor Corp. en un 49 %.

En el afio 1967 se lniclaron las actlividades con -
el ensamblaje del Toyota Corona Sedan y Camionetas -
Stout;introduciéndose en 1968 el modelo Land-Crousler
Yy en 1971 un modelo Daihatsu.

A partir de 1973 TDP produce s6lo el modelo Corona
debido a su incremento substancial, en 2000 vehiculos
(ver Cuadro N2. 9). A partir de 1975 TDP introduce la
versién Station Wagon de su modelo Corona con gran -
éxito.

A partir de Diciembre de 1985, TDP inicia la produc-
cién del modelo Hi-Lux compitiendo en 1986 con la plck
up Nissan Fiera introducida en el mercado en ese afno.

A partir de 1986 se abre un periodo muy Iimportante
para TDP, y es que en un mercado con una alta compe-
tencla entre sus modelos Corona y el reclentemente in-
troducido Hi-Lux con los modelos Sunny y Pick-up Fiera
de la Nissan Motors del Peru, Toyota del Peru con un -
gran esfuerzo logr6 superar en ventas totales a su -
competidor Nissan Motors del Pert (NMP) (ver Grafico -
NQ.9), aun en condiciones socio-econ6émicas muy difici-

les tales como :

- El1 Peru, a partir de Setiembre de 1987 entrd a una
Crisis econdtmica muy dura, con una hiperinflacién -
y devaluacién traumaticas. Asi también el terroris-
mo originado por Sendero Luminoso estuvo en su ma-
yor esplendor, poniendo en peligro permanente la -
sequridad individual de las personas, empresarios y
funcionarios puUblicos y privados; asimismo el de-
rrumbamiento sistematico de torres de electricidad
elevaba terriblemente los costos a punto que era -
muy dificll operar empresas dentro del pais.

- A partir de 1987, el gobierno decret6 grabar los -
vehiculos nuevos con un impuesto selectivo mayor al
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100%, elevandose asl los precios de los vehlculos.
- E1 programa de integraclén nacional para los vehicu

los dlspuestos por el Goblerno era el sliquliente

1986 : 35 %
1987 en adelante 38 %.

El costo de piezas PIN por vehiculo superaba al cos
to de CKD debido al elevado costo que sligniflcéd -

producir en el Peru durante este periodo.

Para suerte de TDP, TDP decldi6é que con 1la introduc-
cién del modelo Hi-Lux en Diciembre de 1985 y la intro
duccién de su nuevo modelo Corona 2000 (Motor 2S) en -
Enero de 1986, introduciria progresivamente los prin-
cipios del Sistema de Produccién Toyota previniendo un
mercado duro en competencia para el periodo 1986 en -
adelante. Ademas la introducclén del Modelo Hi-Lux 1le
demandaba a TDP mas de 2 Millones de Dolares, siendo -
imprescindible asequrar la rentabilidad del proyecto a
partir de 1986, ain esperandose un diflcil periodo --
econémico precedido por el dificil periodo 1983-84 en
el que el Pera entrd en una situacién de recesiédn, la
cual afectd a las ventas totales de autos y plck-up -
que en el caso de TDP y NMP se redujeron de 14453 -
vehlculos producidos en 1982 a 6814 vehiculos en 1984
(ver Grafico NO.9 y Cuadro No-. 10).

En este mercado diflcil lba a ser imprescindible -
"satisfacer al cliente" y para lograr ello era necesa-
rio lograr la meta de producir vehiculos de alta call-
dad, al menor costo posible y con el menor lead-time -
posible, lo que correspondla a la Meta del Sistema de
Produccién Toyota.

Las etapas en que se planificé y se introdujé pro-
gresivamente los principlos del Sistema de Producclén-

Toyota son las siquientes
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- 1985, Disefio e implementacién de un sistema de pro-

- 1988, Asequrando la rentabilidad logrando la meta

ducclén para produclr simultaneamente Coronas y Hl-
Lux en lineas de produccién comunes e independien-
tes.

En 1986, Incremento de la productividad aumentando
la capacidad de Produccién de la Planta de 3,275 -
vehiculos (corona) en 1985 a 5000 vehiculos (corona
y Hi-Lux) proyectados para 1986 (real 4842 vehs.),-
y con el mismo personal. Ver Grafico NQ. 9, Cuadro
No. 10.

1987, asegurando la rentabilidad por medio del in-
cremento de la productividad y reduccién de costos:

- Produccién Flexible y eficiente: Eliminacién de
las 3 M's, balancear la produccién - HEIJUNKA, -
estructurar la calidad en cada proceso, activa-
cién de los circulos de control de calldad.

~ Mejoramiento en la organizacién del trabajo, lo-
gro de trabajadores multifuncionales.

- Reducir el lead-time, produciendo en lotes de 10

vehiculos (antes, lotes de 20 vehiculos).

- BEvitar estructurar el sobrestock especialmente

en los ltems de Integraclén naclonal.

del Sistema de Produccién Toyota.

- Produccién flexible y eficiente: incrementando

la calidad y productlvidad con la practica de
los circulos de control de calidad y ejecutando
el sistema de sugerencias, estructurar la cali-
dad en cada proceso.

- Reducir el lead-time, produciendo en lotes de 5
vehiculos cuando es necesario (de acuerdo a la -
demanda de los cllientes).

- Mantener y mejorar la condicién alcanzada en el
ario 1987.
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T.D.P

N.M.P

TDP
CORON

T.D.P
HI-
LUX

N.M.P
FIERA

- 1989, Produciendo 1o que el cliente quiere.

- Debildo a la reduccliédn del mercado por las causas
socio-econdmicas anteriormente explicadas, TDP -
producia con una elevada flexibllidad que le
pemitia a Marketing satisfacer al cliente en 1lo
que queria.

El resultado de este trabajo se observa en el por-
centaje de produccién total de Toyota sobre Nissan en
este periodo el cual es similar al porcentaje de ven-
tas (ver Cuadro N2. 10 F).

TR

85 86 87 88 89 90
42.2% 50.7%  47.9% 47.0% 66.4% 68.9%

57.8% 49.3% 52.1% 53.0% 33.6% 31.1%

Igualmente la vemos reflejada en el caso individual

de automéviles y Pick-Ups :

85 86 87 88 89 90

65.3% 52.6% 49.8% 63.6% 71.5% 91.7%

34.7% 47.4% 50.2% 36.4% 28.5% 8.3%

1.5% 48.7% 46.7% 40.5% 65.0% 63.4%

98.5% 51.3% 53.3% 59.5% 35.0% 36.6%
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1.4.2

CORO-

HI-
LUX

El resultado de la produccién de Toyota y Nissan -
pick-ups y autos podemos verlo en los Graficos Nos. 10
y 11. Podemos observar ahl como en 1989 - 90 Hi-Lux -

vence a Flera en relacién de 2 a 1.

erado as ventas por implementacid
gradual del Sistema Kanban en Sofasa-Toyota.

Para estimar el efecto esperado en las ventas por la
implementacién gradual del sistema Kanban en Sofasa -
Toyota, debemos apoyarnos en la experiencia realizada
por Toyota del Peri durante el periodo 1986-90 en el
que fue implementando progresivamente los principios -
del Sistema de Produccién Toyota, satisfaciendo asi al
cliente, lo que fue demostrado con los resultados del
porcentaje del mercado que le fue quitando a su compe-
tidor Nissan Motors del Pert (ver paragrafo anterior).

Veamos en el sigulente Cuadro el incremento porcen-
tual de participaciéon de los Modelos Corona y Hi-Lux -
en el mercado peruano, originado principalmente porque
TDP fue implementando gradualmente los principios del

Sistema de Produccién Toyota:

ARO 10 ARO 20 ARO 32 ARO 49 ARO 50
PREVIO ANO
85 86 87 88 89 90
+ 5.3 - 7.4 -10.2 + 3.6 + 11.5 +31.7
% % % % % %
-46.2 + 1.0 - 1.0 - 7.2 + 17.3 +15.7
% % % % % %
CALCULADO SOBRE LA BASE DE PARTICIPACION EN EL
MERCADO DE : - CORONA : PROM '82-84 = 60.0%
HI-LUX PROM '86-87 = 47.7%

(Nota: Hi-Lux fue introducido en Dic.'85).
Fuente : Cuadro N2. 10 C y D.
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1.4.3

Elaborar el plan de implementacién del Sistema Kanban
dradualmente en Sofasa-Toyota.

Tal como hemos visto en el presente Capitulo, So-
fasa y las demas ensambladoras deberan regirse a las -
nuevas reglas del mercado automotor colombiano, a cau-
sa de la apertura de las Importacliones de vehiculos -
nuevos; lo que exigira a las plantas terminales un in-
cremento substancial de su productividad interna con -
la finalidad de reducir costos de ensamblaje sin redu-
cir la calidad del vehiculo, asi como exlgira tener 1la
suficiente flexibilidad de adecuar los precios de 1los

vehiculos al mercado.

Ademas, Sofasa necesita incrementar su participa-
cién en el mercado automotor colomblano. Para lograr
ello debera elegir y producir modelos y versiones nue-
vas de alta callidad; ademas debera trabajar duramente
en medir e incrementar la satisfaccién de los clien-
tes, ofreciéndoles vehiculos de alta calidad, al pre-
cio del mercado y entrega rapida del vehiculo que - -
quiere el cliente. S6lo de esta manera, Sofasa podra
construir una imagen de progreso real - "basado en 1la
SATISFACCION AL CLIENTE" - con respecto a las otras -
plantas terminales e inclusive importadoras de vehicu-
los.

Por otro lado, hemos demostrado con el caso de To-
yota del Peru, que es posible satisfacer al cliente -

trabajando desde la planta de producciétn, y como con-

secuencla de ello incrementar la participacién en el

mercado automotor y asegurar la rentabilidad. Esto
mismo corresponde con la necesidad propla de Sofasa.

Por lo tanto, se espera que Sofasa - Toyota pueda

incrementar su participacién en el mercado automotor

colombiano, asi como asegurar la rentabilidad del en-

samblaje, sl es que trabaja sobre la satlsfacclién del
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cliente. Este trabajo debera ser realizado desde den-
tro de la planta y con el apoyo del departamento de -
Marketing, logrando la meta de la filosofia basica de
Sofasa-Toyota : Ofrecer a los clientes vehiculos con -
la mas alta calidad - al menor costo posible - y con -
el menor lead-time posible. Entonces, es inminente la
necesidad de lograr una produccién, flexible para ade-
cuarse rapidamente a los requerimientos de los cllen-
tes, eficiente, de alta calidad y con un plazo minimo

de entrega de los vehiculos a los clientes .

Hemos visto en el paragrafo 1.3.3 del presente Ca-
pitulo, que el Kanban es una herramienta que usa TMC -
para lograr el Just-in-Time; en efecto se trata de una
tarjeta de sehales. Ella contiene las instrucclones -
de produccién y distribucién necesarias, con las cua-
les el proceso posterlor sollcita al proceso anterlor
que produzca ciertas piezas o unidades para reemplazar
lo que el proceso posterlor usé. De esta manera el -
proceso anterior produce para el proceso posterior el
item necesario - en la cantidad usada por el proceso
posterior - y en el momento que es necesario; es decir
se produce para reponer lo que el sligulente proceso -

us6é pero en el momento oportuno. Esto es JUST-IN-TIME.

Lograr el Just-in-Time tal como es logrado en TMC,-
resulta imposible para una planta terminal como Sofasa
debido a que, en ella no se producen piezas, pero si -
es posible introducir este concepto en forma parcial y
de acuerdo a sus proplas condiciones de ser una planta
que ensambla a partir de paquetes CKD y plezas de in-
tegraciétn nacional. Es ya conocido que el paquete CKD
es un grupo de cajones donde la casa matriz (TMC) su-
ministra las plezas necesarlas para ensamblar una -
cierta cantidad de vehiculos, que en caso de Toyota es

para 20 vehiculos; mientras que las plezas de integra-
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ciétn nacional son almacenadas en un almacén clasifica-
das por items. Entonces, no podriamos pensar en pro-
duclr en lotes de producclén menores a 20 vehiculos -
sin tener que administrar piezas CKD de cajones abier-

tos y que no se consumen en linea de produccién.

Pero, debido a la necesidad de hacer una produccién
flexible para adecuarse rapldamente a los requerimien-
tos de los clientes y con un plazo minimo de entrega -
de los vehiculos a los clientes; nos veriamos también
en la necesidad de flexibilizar el Sistema de Produc-
cién, producliendo lo que los cllentes necesitan, lo -

que quiere decir producir en tamafios de Lote de 1 -

vehiculo. Entonces Sofasa podria produclir indistinta-
mente al tamafio del lote CKD (20 vehiculos), en la se-
cuencla que necesita Marketing por ejemplo :

Para lograr ello, es que en esta Tesls se propone -
introducir el Just-in-Time, implementando progresiva-
mente un Sistema Kanban gradualmente (en sels afios)
tanto a la producciétn de vehiculos como al manejo de -
materlales.

Implementar un Sistema Kanban (o Just-in-Time) es -
s6lo una parte del trabajo de 1lograr la meta de pro-
duccién de : Ofrecer al cliente vehiculos con la mas -
alta callidad - al menor costo posible - y con el menor
lead time posible. En realidad para lograr esta meta,
es necesario ellminar las 3 M's, implementar el "Ase-
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guramiento de la Calidad", promover las actividades de

Kalzen y mantenimiento, promover la participacioéon de

los trabajadores con la promocién de los circulos de

calidad, las actividades de sugerencias, logrando el

Teichaku, etc. Tal como vemos, la introduccién del

Sistema Kanban es s6lo una parte de un gran trabajo
que debe introducir Sofasa para lograr su meta, cum-
plir con su objetivo de satisfacer al cliente e incre-
mentar su productividad.

Pero la Introduccién del Sistema Kanban es necesa-
rio para flexibilizar la produccién y monitorearla pa-
ra asi producir lo que quieren los clientes, y cumplir

el objetivo de satisfacer a los clientes.

Todo este trabajo completo, no puede ser logrado de
una sola vez, con sb6lo planear un sistema que supere y
controle las condiciones de la produccién. Ademas, -
tenemos que considerar que Sofasa-Toyota va a operar -
con los mismos operarios, mando medio y Gerentes de -
Sofasa-Renault, los cuales estan acostumbrados al es-
tilo de trabajo de Sofasa-Renault; por lo tanto, 31 -
queremos el apoyo del personal sera necesario disefnar
los sistemas y métodos para 1ir logrando 1la meta de -
Sofasa-Toyota, pero su aplicacién debe ser progresiva,
en forma ordenada en varias etapas que permita la fle-
xibilidad suficiente para el cambio de mentalidad de -

los trabajadores inducida por el reconocimiento de - -

problemas derlvados de las condiclones del mercado, de
las necesidades de Sofasa, de la propia operacién pro-
ductiva, los cuales permitiran una comprension mas am-
plia de los principios del Sistema de Producciétn Toyo-
ta y permitan también tomar contramedidas adecuadas -
gue vayan "estandarizando el trabajo" y a la vez los -
trabajadores vayan desenvolviéndose en el trabajo lo-
grando el TEICHAKU.
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La implementacién del Sistema Kanban gradualmente -
para los slgulentes sels afios serfa bajo el slgulente
Plan, ¢ue en forma detallada la veremos en los siguien
tes paragrafos de este mismo capitulo.

ETAPA ANO CARACTERISTICA PRINCIPAL
- - —_ - -
F“CERO" 91 DISENO DEL SISTEMA DE CONTROL DE PRODUCCION
Y MANEJO DE MATERIALES.
I 92 IMPLEMENTACION PARCIAL DEL SISTEMA CON EL -
LANZAMIENTO DE LAND-CROUSIER.
II 93 IMPLEMENTACION TOTAL DEL SISTEMA DISENADO -
CON EL LANZAMIENTO DE HI-LUX.
III 94 REDUCCION DEL T.L.P.(*) DE 60 VEH.A 20VEH./-
LOTE.
v 95 REDUCCION DEL T.L.P.(*) DE 20 VEH.A 10 VEH/
LOTE.
\V4 96 " " "
VI 97 IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA KANBAN EN CON-
TROL DE PRODUCCION (FLEXIBILIDAD TOTAL DE
LOS PEDIDOS).

(*) T.L.P. = TAMANO DEL LOTE DE PRODUCCION.

Este plan podria resumirse en un plan de reduccién
del Tamafio del lote de produccién; desde un tamafio 1-
nicial de 80 a 60 vehiculos por lote, que practicamen-
te es el tamafio normal y actual de produccién de Sofa-
sa, hasta un tamafio de lote de produccién de 1 vehicu-
lo, 1o que Implicaria una producclén totalmente flexi-
ble a los requerimientos de los clientes. Ver Grafico
No., 12.

El plan de incremento porcentual de participacién -
de los modelos Hi-Lux y Land-Crousler en el mercado -
Colombiano, originado principalmente por la implemen-
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tacién gradual del Sistema Kanban en Sofasa-Toyota, ha

sldo calculado tomando como base el caso de Toyota del
Pert1 S.A. :

'vmMmmmmmmmmmmmmmwmmmmmmwmmmmmm

10 20 30 40 5e 69
ARNO ANO ARO ANO ANO ANO

94 95 96 97

10% 10% 20%

10% 10% 20%

Nota: Para 1998 en adelante se espera que se mantenga
o amplie el 20% de incremento porcentual.
Tomando como base el plan 1inlclal de ventas de los
modelos Hi-Lux y Land-Crousier en sus diferentes ver-
siones del paragrafo 4 del Capitulo II (ver Cuadro -
No. 7 - A,B,C y D) y el incremento porcentual arriba -
mencionado; hemos calculado las clfras estimadas del -
Plan de ventas de estos modelos con la implementacién
gradual del Sistema Kanban (ver Cuadro N2.l1l1, A y B),-
lo que resumimos al pie:

PLAN MODELOS 92 93 94 95 96 97
HI-LUX 307 3861 4740 4307 4354 3790
INICIAL] LAND-CR. 1658 2514 3087 2804 2835 2468
TOTAL 1965 6375 78217 7111J 7189 6258
HI-LUX 307 3861 49717 4738 4789 4548
LAND-CR. 1658 2514 3241 3084 3119 2962
KANBAN ! TOTAL 1965 6375 8218 | 7822 7908 7510
INCREMENTO DE
VENTAS 0 0 391 711 719 1258
S i D J ______ A T— L ______ I | -



Ademas, veamos los Planes de Ventas Inicial y con
la introducclén del Sistema Kanban, para los modelos -
Hi-Lux y Land-Crousier. Ver Graficos NOs. 13 y 14.

Por Ultimo, es necesario indicar que LAS ETAPAS I Y
II, CORRESPONDIENTES A 1992 Y 93, "YA HAN SIDO IMPLE-
MENTADAS TOTALMENTE POR SOFASA-TOYOTA Y CON LA ASISTEN
CIA TECNICA DE TMC Y TOYOTA DEL PERU S.A., HABIENDOSE
REDUCIDO EL TAMARO DEL LOTE DE PRODUCCION DE 60 U 80 -
VEHICULOS A 20 VEHICULOS POR LOTE. ADEMAS HA QUEDADO
DEMOSTRADO QUE ES POSIBLE Y NECESARIO IMPLEMENTAR EN -
SOFASA-TOYOTA LOS PRINCIPIOS DEL SISTEMA DE PRODUCCION
TOYOTA" .

1.5 CONTROL DE METAS DE LOS DEPARTAMENTOS DE VENTAS, PRODUCCION,-
CONTROL DE PRODUCCION Y MANEJO DE MATERIALES PARA CONTROLAR -
EL. PLAN ELABORADO.

1.5.1 Parametros de Control de Metas.

Tal como hemos visto en el paragrafo 1.4.2,la aper-
tura de las importaciones de vehiculos nuevos exigira
a las plantas terminales un incremento substancial de
su productividad interna con la finalidad de reducir -
costos de ensamblaje sin reducir la calidad del vehicu
lo, asi como exigira tener la suficiente flexibilidad
de adecuar los precios de los vehiculos al mercado. -
Para lograr ello, Sofasa-Toyota debera trabajar dura-
mente en medir e incrementar la satisfaccién de los -
clientes, ofreciéndoles vehiculos de alt lidad, al

api e ehiculo —

quiere el cliepte.

Por lo tanto, se espera que Sofasa-Toyota pueda in-

crementar su participacién en el mercado automotor co-

lombiano, asf{ como asequrar su rentabilidad, si es que
se trabaja sobre la satisfaccién del cliente. Este -
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trabajo debera ser realizado desde dentro de la planta
y con el apoyo del departamento de Marketing, logrando

la meta de 1la filosofia basica de Sofasa-Toyota: ofre-
cer a los clientes vehiculos con la mas alta calidad -

! ible - ] lead ti _
sible.

Entonces, es inminente la necesidad de lograr una -
produccién, flexible para adecuarse rapldamente a 1los
requerimientos de los clientes, eficiente (al menor -
costo), de alta calldad y con un plazo minimo de en-
trega de los vehiculos a los clientes.

A contlnuaclén veamos los parametros de control de
metas que nos serviran para evaluar el resultado de la
Implementacién gradual del Sistema Kanban. Entonces -
veamoslo ante la incidencia de la operacién del Siste-
ma K sobre eta de filoso de Sofasa-
Toyota; a f£in de cumplir el objetivo de la "Satisfac-
cion al cliente", en incrementar la participaciéon de -
Sofasa-Toyota en el mercado automotor colomblano y a-
segurar su rentabilidad.

- Como controlar el logro de una produccléon flexible
para adecuarse rapidamente a los requerimientos de

los cllentes.-

Produciendo lo que el cliente quiere y en el me-
nor plazo posible. Para ello, la producclén debe -
ir logrando paulatinamente el Just-in-Time. Esto -
quiere decir, producir con lotes de produccidén cada
vez mas pequefios (segin el Plan de seis afios) hasta
que la diversidad de modelos y verslones que se -
produzcan en 1 dia corresponda exactamente a la de-
manda real de los cllentes que van a los Conceslo-
narios Sofasa-Toyota de toda la republica.

Por lo tanto, el departamento de Marketing debera
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controlar los siguientes parametros para medir la -
satisfaccién del cliente

A.- En caso que el cliente compre un vehiculo To-
yota, obtener la respuesta de los clientes si
no llegaron a comprar el modelo o versién que
deseaban.

B.- En caso que el cliente compr6 un vehiculo nue-
vo similar de otra marca en la competencia, -
debido a que ese modelo o versiétn no la tenia
el concesionario de Sofasa-Toyota durante el -
tiempo en que el cliente mantuvo comunicacién
con éste; este caso debera ser registrado por
el concesionario y comunicado al Dpto. de -
Marketing.

- Como controlar el logro de una produccién eficiente
es decir al menor costo.
Existen tres variables a considerar para mejorar -

la eficiencia de produccién :

- Mano de Obra

- Equipos
- Materlales

Normalmente se intenta lograr la maxima utilizacién
de estas variables en el siguiente orden desdendente
de prioridad :

A) Equipos, B) Mano de Obra C) Materiales.

Se da atencién a la 2da. y 3ra. variable sdélo cuan-
do la utilizaciétn maxima de la lra. variable ha sido -
lograda.

Los analisis Toyota, respecto al costo de produc-
produccién han demostrado, de que 1lo referido es Iin-
correcto y que el orden debe ser invertido.
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(7 )ANTHONY ,

Toyota reconoce que el énfasis de alguna de estas
varlables sin la deblda atenclén de las otras puede -
producir una ilusiétn de eficiencia a veces, pero la -
coordinacién de las tres es necesarlo para que se in-
cremente verdaderamente la eficiencia.

En la industria automotrliz, los materlales equiva-
len aproximadamente a un 85 % del Costo total del -
vehiculo, tal como vemos en la "Estructura de Costos -
de un vehiculo "X". El costo de lcs materiales depende
de muchos factores que en su mayoria estos costos se -
ocasionan externamente a la planta : en TMC, proveedo-
res extranjeros o proveedores locales; quedando en ma-
nos de la planta los costos de transporte, la negocia-
cién de los preclos por parte del Dpto. de Compras, el
Control de la Calidad en los proveedores y la evalua-
cién técnica de los procesos por parte del Dpto. de -
Ingenieria. El anico costo que tiene relacién con 1la
implementacién del Sistema Kanban es el transporte ge-
nerado por el posible aumento de la frecuencia de su-
minlstro de piezas PIN y materlales procesivos nacio-
nales a la planta de produccién.

Por otro lado, la eficlencia también es sindnimo de
rentabilidad. (7) "Hasta donde es posible medirlo, el
objetlvo integral de un negoclo es obtener un rendi-
miento satisfactorio de los fondos invertidos en el -
mismo, consistente con el mantenimiento de una posi-
cién financiera adecuada. ... El rendimiento de la in-
versién es la mejor medida del comportamiento general
de una empresa, como puede verse en la siguiente ilus-
tracién, en donde se muestra como se calcula en rela-
cién con las principales partidas del balance general

y del estado de pérdidas y ganancias".

Roberxrt N., D.C.8. ... La Contabillidad en la Administra-—

cio6n de Drpresaa -~ Taeaxto y Caasoca. 1978. Pag. 279, 280.
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FACTORES QUE AFECTAN EL RENDIMIENTO DE LA

QENTO DE
RENDIMIENTO
SOBRE LA IN-
VERSION
!Illll"i"lllllllllllllIlllllll'lltﬁ\\\v”’dIIlllllllllllllllllllll'llll"llIlllE
Eumo "ET‘I OWVIDI00 POR [LinveErsion
[ 4
UTILIDAO BRUTA
VENTAS
~€0s570 OE L0
VENDIDO
GASTOS
DE VENTA »
MENCS ADMINISTRACON o
OTRGS
——[ My K ] 0 TAMBIEN

_ INVERSION =
PASIVDS NO CIRCULANTES
+ CAPITAL CONTABLE

Nota: Esa ilustracion se refiere a la inversién towal. La invesién de los actionistas ¢
igual 2 a inversién total menos los pasivos no cm:uhma

I. RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION TOTAL
RENDIMIENTO UTILIDAD NETA
INVERSION TOTAL

= UTILIDAD NETA

CAP.DE TRABAJO + ACTIVOS NO CIRCUL.

= UTILIDAD NETA
ACTIVOS - PASIVO CIRCULANTE

UTILIDAD NETA
CAPITAL + PASIVO NO CIRCULANTE

NOTA: CAPITAL DE TRABAJO = ACTIVO CIRCULANTE-PASIVO
CIRCULANTE

II.RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION DE LOS ACCIONISTAS:

UTILIDAD NETA
INVERSION DE LOS ACCIONISTAS

RENDIMIENTO

UTILIDAD NETA
ACTIVO PASIVO

1

UTILIDAD NETA
CAPITAL

En cualqulera de estas dos formas de calcular el
rendimiento :
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A mayor activo menor rendimiento

Veamos en el Cuadro NZ, 13 las princlpales cuentas
de activos que participan en el balance general de -
una planta terminal. Dentro de ellas, la de mayor im-
portancia, es la de "inventarios" debido a la alta -
cantidad de dinero inmovilizado que es posible reduclr
y mantener en un minimo si es que se mejora el sistema
de manejo de materiales y vehiculos dentro de la plan-
ta. Las cuentas de "inventarios" podria llegar hasta
un 80% del activo circulante. Mientras que el activo
fijo es un item que se define sb6lo al principio del -
proyecto y que luego varia muy poco.

Las cuentas de 1los activos circulantes " inventa-

rios" son :

Mercaderias : vehiculos terminados en stock

Productos terminados, en planta.

Productos en proceso: en proceso de produccién, e

incluye el lote de préstamo.

Materias primas
- C.K.D.,cajones cerrados
- P.I.N.,en stock de almac.y al lado de la linea
- Materiales procesivos, en stock en almacén y -

al lado de la linea.

Suministros diversos.

Materiales de protecciétn y seguridad

Reposicién K.D.X., materiales con alto rlesgo

de danarse o perderse,que se tienen en stock

Uniformes

Repuestos de equipos
- Herramientas y ferreteria
- Existencias por recibir, son los cajones CKD y -

materiales importados en transito.

Debido a que estos materiales inmovilizan una gran
cantidad de dinero y ademas, que dependiendo del sis-
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tema y método adoptado, es posible controlar el stock
dentro de un minimo que ho genere escasez de materla-

les o falta de vehiculos en proceso.

La meta es obtener el IN y el OUT del material tan
rapido como sea posible. En la industria del automé6-
vil, con miles de piezas caras en cada carro, el inte-
rés que podria ser ganado con este dinero es tremendo
o podria ser dlnero que los acclonistas puedan retlrar
meJjorando asi la rentabilidad de la empresa. La can-
tidad de gananclas perdidas a través de eliminar el -
stock en proceso o el sobrestock de materiales (sobre
lo minimo operativo), es un RECURSO DE GRAN POTENCIAL
DE AHORRO Y RENTABILIDAD. "“ESTA ES LA MAYOR META DEL
SISTEMA TOYOTA",.

Por lo tanto, obteniendo rapidamente el ingreso y -
salida del materlal o de los vehiculos a través de to-
dos los procesos, aumenta la rentabilidad de la inver-
sién, y también incrementa la flexibilidad por la re-
duccioén del lead time de producciédn.

Por lo tanto, debemos usar clertos parametros de -
control de metas, siendo los mas importantes los si-
guientes ante 1la incidencla del Sistema Kanban sobre -

lograr una produccién eficiente

Stock de vehiculos en proceso y entre procesos
Stock de C.K.D. (cajones cerrados)
Tamafio de Lote de préstamo (Stock)

Stock de piezas nacionales

@mmo o

Horas - Hombre de Manejo de Materlales.

Por otro lado, las pérdidas afectan también la ren-
tabilidad, al dlsmlnhuir 1la utilidad, por lo tanto tam-
bién habra que controlar lo siguiente :
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H. Piezas dafadas en proceso
I. Plezas perdldas en proceso

- Como controlar el logro de una produccién de alta

calidad.-

Produciendo con el minimo de inventarios envuelve -
algunos riesgos; al no exlistir buffer stock no es -
posible cubrir defectos. Tiene que haber un 100% -
de calidad.
Producir con stocks minimos y con 100% de calidad -
es muy dificil, por lo tanto, Sofasa-Toyota debera
realizar grandes esfuerzos en reducir la cantidad -
de defectos por vehiculo. Aunque el Sistema Kanban
no incide directamente para lograr una produccién -
de alta calidad, lo contrario sl es valldo. Por 1lo
tanto, es una condicién que para implementar gra-
dualmente el Sistema Kanban, sea logrado un nivel -
adecuado de calidad en los procesos, especialmente
en las lineas de Carroceria y Proteccién.

J. Defectos por vehiculo en las lineas de carroce-

ria y proteccién.

Como controlar una produccién con un plazo minimo -
de entrega.-

Si la producciétn se programa de acuerdo a las nece-
sidades de los cllentes y con stocks minimos entre
procesos, sera posible entregar los vehiculos en un
plazo minimo. El plazo de tiempo en que la planta
entrega un vehiculo a Marketing, ser& calculado del
parametro de la cantidad de vehiculos en proceso y
entre proceso (ver parametro C.)

K. Lead time de entrega del vehiculo a Marketing
y al cliente.
Por Ultimo para lograr una produccién flexlible, -
eficiente, de alta calidad y con el menor lead time
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1.5.2

posible,es necesario controlar una gran cantidad de

parametros, aqui sélo se han presentado 1los que

tienen incidencia sobre el Sistema Kanban y la meta

de la filosofia Sofasa-Toyota.

Responsabilidades.
Veamoslo en el siguiente Cuadro :

PARA- RESPONSABILIDADES POR DEPARTAMENTO ]
METRO PRIMERA SEGUNDA TERCERA
A. CONCESIONARIO MARKETING CO.DE PRODUCC.
B. CONCESIONARIO MARKETING CO.DE PRODUCC.
C. CO.DE PRODUCC. PRODUCCION C. CALIDAD
D. CO.DE PRODUCC. MARKETING MAN.DE MATER.
E. MAN.DE MATER. CO.DE PRODUCC.| IMPORTACIONES
F. MANEJO DE MAT. COMPRAS C. CALIDAD
G. MANEJO DE MAT. | CO.DE PRODUCC. T o
H PRODUCCION MANEJO DE MAT. | C. CALIDAD
I PRODUCCION MANEJO DE MAT. ==
J PRODUCCION C. CALIDAD CO.DE PRODUCC,
K MARKETING CO.DE PRODUCC. | CONCESIONARIO
| . Y ISV NP S e SO .

2. ETAPA DE PRE-PRODUCCION
2.1 PLAN PARA LA INTRODUCCION DEL SISTEMA DE CONTROL DE PRODUC-
CION Y MANEJO DE MATERIALES.

Tal como se mencioné en el paragrafo 1.4.3 del presente
Capitulo, las etapas I y II, correspondientes a 1992 y 93 vya
han sido implementadas totalmente por Sofasa-Toyota y cop la
habiéndose
reducido el lote de produccidon de 60 u 80 vehiculos a 20 -

asistencia técnica de ™C y Toyota del Peru S.A.,

vehiculos por lote. Ademas queddé demostrado que es posible y
necesario implementar en Sofasa - Toyota los principios del -
Sistema de Produccién Toyota.
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Se ha considerado en este primer Plan las siguientes tres

etapas,
ETAPA PARAGRAFO DE LA
TESIS
(0] ETAPA DE PRE-PRODUCCION 740
I INICIO DE LA ACTIVIDAD PRODUCTIVA
CON LAND-CROUSIER (MODELO FJ). i
II PRODUCCION DE LAND-CROUSIER (FJ)
INTRODUCCION DE HI-LUX (MODELO -
i RN) 4.

, debido a que ya han sido introducidas en Sofasa y para di-
vidirlo de las siguientes etapas que aitn no han sido introdu-
cidas.

Las fechas mas importantes del presente plan son las si- -

guientes (ver Cuadro NO.14)

- Marzo '92 : Inicio de la produccién en volumen del modelo
Land-Crousier (FJ) : PRODUCCION DE 30 VEHICU-

LOS DIARIOS.
- Dic. '92 : Inicio de la producci6én MIXTA en volumen con

la introduccién del Hi-Lux (RN) : PRODUCCION
MIXTA DE 30 VEHICULOS DIARIOS ENTRE FJ Y RN
- Agosto'93 : Reduccién del tamafio del lote de produccién -
de 60 u 80 vehiculos a 20 vehiculos por lote.
Los detalles del plan seran tratados en los siguientes para-
grafos.

2.2 CONCEPTO BASICO DEL SISTEMA DE CONTROL DE PRODUCCION
A continuacién se desarrolla el concepto basico de los
sistemas de control de produccién y de manejo de materiales;-
basado en lograr una produccién flexible, eficiente, de alta
calidad y con un plazo minimo de entrega de los vehiculos a -
los clientes; asi como de las restricciones propias del sumi-
nistro del CKD y del disefio de los procesos.
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Estos sistemas basicos se plantean como un camino a se-
gulr, pero la Implementaclén real pudlera ser dlferente, de -
acuerdo a la decisién final de Sofasa.

Para una mas rapida y mejor comprensién de los puntos de -

estos conceptos, se usa el siguiente método (muy sintético a

la vez):
PUNTO X 1RO. RESULTADO
2D0O. SUSTENTACION.
1) PRODUCCION ..... EN BATCH DE 20 UNIDADES VEHICULOS
™C SOFASA : LOTES DE 20 UNIDADES EN

SUMINISTRA A CAJONES CKD

PRINCIPIO 1:"LOTE ABIERTO ES LOTE SUMINISTRADO TOTALMENTE"

NOTA: PRODUCIR 2 O MAS LOTES SEGUIDOS DEL MISMO MODELO NO
SE CONTRAPONE A ESTE PRINCIPIO.

2) INSTRUCCIONES DE PRODUCCION
Para utilizar un nombre sintético a las lineas de produc-

cién y simplificar el lenguaje usado, a las lineas de pro-

duccién las llamaremos de la siguiente manera :

LINEA (:) FRAME ... Linea de soldadura de marcos (frame)
de chasis.

LINEA (:) CHASIS ... Linea de ensamble del chasis.

LINEA (:) CABINA ... Linea de soldadura por electropuntos
de la cabina.

LINEA (:) TOLVA ... Linea de soldadura por electropuntos
de la tolva.

LINEA (:) PINTURA... Linea de protecci6én o de aplicacion
de pintura.

LINEA (:) VESTID.... Linea de montaje de vestiduria.

LINEA (:) MOTOR Linea de ensamble de motor.

LINEA (:) FINAL Linea de terminacién final.
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Las instrucciones de producci6én son las siguientes (se -

recomlienda antes,

ver el plano No.l).

2,

No PROCESO ACCION INSTRUCCION
1. LINEA(:) FRAME | DISTRIBUIR ... PROGRAMA DE PRODUCC.Y NO.
DE ORDEN DE PRODUC. DEL
FRAME.

LINEA(S) CABINA

LINEA(S) TOLVA

ler .PROCESO DE
LINEA(P) PINTURA
LINEA (S)CABINA

ler .PROCESO DE
LINEA(E) VESTID.

. LINEA(S) FRAME

LINEA (E)CHASIS:

INFORMACION. .. DESDE LINEA E VESTID. A
E CHASIS, LA HOJA DE SE-
CUENCIA DE ENSAMBLE DEL
BODY O EL ANDON.

DISTRIBUIR ... PROGRAMA DE PRODUCC.MEN-
SUAL Y KANBAN DE NOORDEN
DE PRODUCCION DEL BODY.

INFORMACION... DESDE LINEA S CAB. HACIA
LINEA S TOLVA.

DISTRIBUIR ... PATRON DE INGRESO DEL -
BODY A LINEA DE PINTURA,
DISTRIBUIR ... HOJA DE ORDEN DE COLOR &

KANBAN DE COLOR.

DISTRIBUIR ... PROGRAMA DE PRODUCCION -
MENSUAL SOLO PARA CHECK,
Y KANBAN DE N@ DE ORDEN
DE PRODUCCION DEL BODY.

LOS JIGS PARA SOLDADURA DE FRAMES DE FJ Y
RN SON DIFERENTES, Y ESTAN EN AREAS SEPA-
RADAS. EL TIEMPO DE TRASLADO DEL PERSONAL
Y LOS BQUIPOS ES AUN ELEVADO.

LA SECUENCIA DE INGRESO DE UNID. A CHASIS
DEBE COINCIDIR A LA SECUENCIA DE INGRESO
A VESTID., LA CUAL NO NECESARIAMENTE COIN
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CIDE CON LA SECUENCIA DE INGRESO A CARRO-
CERIA, DEBIDO A LOS BODYS EN REPARACION -
DE PINTURA.

3. LINEA(:)CABINA: EL PROGRAMA MENSUAL DE PRODUCCION SE ELA-
BORA EN BASE AL PRINCIPIO 1. ADEMAS, CO.
DE PRODUC. COLOCA EN C/UNIDAD LOTE Y N -
DE ORDEN.

4, LINEA(:)TOLVA NO TODOS LOS MODELOS LLEVAN TOLVA, POR LO
QUE LINEA S CABINA INFORMA A S TOLVA.

5. ler.PROCESO

(:) PINTURA : LA LINEA DE PINTURA ES COMUN A RENAULT Y

TOYOTA, Y EL SISTEMA TOYOTA ES SISTEMA -
PULL, POR LO QUE ESTE PROCESO DEBE JALAR
LAS UNIDADES NECESARIAS PARA MANTENER SU
EQUILIBRIO (HEIJUNKA) Y NO GENERAR SOBRE-
STOCK O ESCASEZ DE UN MODELO U OTRO. ESTE
EQUILIBRIO SE LOGRA SIGUIENDO UN PATRON
DE INGRESO A LINEA PINTURA, EL CUAL VARIA
DE ACUERDO A LA RELACION DE PRODUCCION -
TOYOTA/RENAULT.

6. LINEA@C‘ABINA: CONTROL DE PRODUCCION ASIGNA Y COLOCA EN
CADA UNIDAD UN KANBAN QUE INDICA EL COLOR
QUE VA A SER PINTADA ESTA UNIDAD .

7. ler. PROCESO

@ VESTID. ¢ CO.DE PRODUC. INFORMA A VESTID. EL PROGRA

MA DE PRODUCCION MENSUAL SOLO PARA CHECK
DEBIDO AL MOTIVO VISTO EN 2.(LINEA E CHA-
SIS). ADEMAS ANTES DE INGRESAR LA UNID. A
VESTID. SE LE COLOCA EL KANBAN NQ DE OR-
DEN DE PRODUCCION DEL BODY.

@ FORMATO DE CONTROL
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3) INSTRUCCION DE DESEMPAQUE DE CAJONES CKD

DESEMPAQUE CAJONES CKD

DISTRIBUIR ...

PROGRAMA MENSUAL DE PRODUCCION

SIGUIENDO EL PRINCIPIO 1., CADA -

DESEMPAQUE ES REALIZADO PARA UN

LOTE DE PRODUCCION.

4) CONTROL DE PRODUCCION Y CONTROL DE STOCKS DE UNIDADES ...
CONTROL DE DOLLYS.

PROCESOS

LADO LINEA (E) CHASIS
LADO LINEA (§) CABINA
LADO LINEA(S) TOLVA
AREA DE STOCK CABINAS
CARROC.

(CON TOLVAS CARROC.)

AREA DE STOCK BODYS
PINTADOS

TACTILE

(1) DOLLY ES UN COCHE RODANTE QUE SIRVE PARA SOSTENER Y

NOTA: LADO DE LA LINEA "X" CORRESPONDE A UN AREA AL LADO
DE LA LINEA "X" DONDE SE UBICAN DOLLYS VACIOS, LOS
CUALES SIRVEN PARA COLOCAR SOBRE EL UN BODY RECIEN

ler. PROCESO(E)VESTID. L

TRANSPORTAR UN BODY (CABINA O TOLVA O FRAME).

PRODUCIDO.
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4) Para cumplir con la meta de producir con un ritmo del me-
nor Lead-Time posible, debemos eliminar al maximo de lo
posible el muda de sobreproduccién, por lo que la cantidad
de "stock de unidades" en produccién debe controlarse con

la cantidad de dollys disponibles por cada linea.

NOTA : Por causa de paradas de la linea posterlor, ésta
dejara de jalar bodys, por lo que no se liberaran -
los dollys necesarios para la produccidén de 1la
linea anterior, en consecuencia 1la linea anterior
parara hasta que la linea posterior empiece a jalar

bodys nuevamente.

Adlclonalmente, el Muda de sobreproduccléon causa loz =1-

guientes mudas secundarios :

. Rapido consumo de materiales y piezas

. Incrementa el Stock y las facilidades para el -

transporte

. Incrementa 1la mano de obra para el control y -

transporte.
Si algin problema de calidad aparece, todas las

unldades stockeadas van a ser afectadaz , y el

costo de reparacién va a ser alto.
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. Si el buffer stock es muy alto, la siguiente linea nunca

parara, consecuentemente los defectos causados en la 11i-

nea anterior no seran descubiertos, la cual no tratara -

de eliminarlos y mejorar su eflclencla.

DEL

STOCK

CANT. DE
UNIDADES

1; POR ESPACIO EN EL
LADO DE LA LINEA

4; PARA PREVENIR EL
ROMPIMIENTO DE LA
SECUENCIA DEL LOTE

CAUSADO POR BODYS
EN REPARACION DE -
PINTURA

5. AREA STOCK
BODYS
CARROC.

1; SOLO SE NECESITA 1
DOLLY PARA JIG
PRINCIPAL.

1; SOLO SE NECESITA 1
DOLLY PARA JIG
PRINCIPAL

CABINAS: 3; TOLVAS:3
COMO LA LINEA DE PIN-
TURA TIENE UN TACTO -
DIFERENTE AL DE S CA
BINA Y TOLVA Y LA LI-
NEA DE PINTURA JALA SE
GUN EL "PATRON DE IN-
GRESO" ENTONCES DEBE -
TENER UN STOCK QUE A-
SEGURE LA SGTE. RELA-
LACION BASICA DE PROD.
EJEM:

RRR TT D - 2 CABINAS +

1 TOLVA
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- - i
N@ PROCESO CANT. DOLLIES CALCULO CANT.DE
UNIDADES

21 DOLLIES CANT. UNIDS. TOYOTA
CONSIDERANDO QUE LA LINEA|A PRODUCIRSE EN LINEA
DE PINTURA ES COMUN A RE-|DE PINTURA POR: 15 UNDS.
NAULT Y TOYOTA,ESTA DEBE | POR TURNO
TENER 2 TURNOS DE PRODUC.

6. PAINTED|A DIFERENCIA DE 1 TURNO -| EFICIENCIA ACTUAL DE LA 21
DE PRODUCC. DE LAS LINEAS| LINEA DE PINTURA UNIDS.
BODY |DE ENSAMBLE DE RENAULT Y| RENAULT : 60%

TOYOTA LAS CUALES SON SE-|15 UNDS. X 60% = 9 UNDS.
STORAGE |PARADAS. ES NECESARIO TE-
NER UN BUFFER STOCK AL I-| BUFFER CANT.UNID.
NICIO DEL TURNO DE LAS LI| STOCK : A PRODUC. -9 UNDS.
NEAS DE ENSAMBLE IGUAL A: POR LINEA
DE ENSAMB.
POR DIA
BUFFER
STOCK : 30 - 9 = 21 UNIDS.

S s S
No | PROCESO CANTIDAD DOLLIES CANT. DE
UNIDADES
7. | TACTILE 1 6 2; PARA PREVENIR CUALQUIER -
ATRASO POR CABINAS O TOLVAS
EN REPARACION 162
8. |ler. PROCESO |2 6 1; PARA PREVENIR CUALQUIER RE-
i LINEA (E)VEST. TRASO EN TACTILE 261

2.3 CONCEPTO BASICO DEL SISTEMA DE MANEJO DE MATERIALES.
Aqui consideramos dos tipos de materiales :
- Unidades o vehiculos se consideran como materiales, que -
para incrementar la rentabilidad de la empresa, es necesa-
rio reducir y controlar su stock.

- Plezas ; que pueden ser piezas CKD o PIN.

2.3.1 Unidades .
Transporte de unidades entre procesos
1) PRINCIPIO 2 : "Sistema Pull (Jalar) -- El perso--
nal del proceso posterior se dirige al

proceso anterior péra "Jalar"la Unid.que necesita
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PRINCIPIO 3

"Las Areas de Buffer Stock no tienen

personal exclusivo a ellas. El in y el out lo ha-

ce el proceso anterlor y posterlor respectlvamente

El detalle de las operaciones de transporte de cabinas

y tolvas sobre Dolly o del Dolly vacio se ven en el
Cuadro NC. 15 (Lay-Out).

La responsabilidad del transporte se determina aplican

cando los Principios 2 y 3 en el Lay-Out.

La representacién esquematica se puede observar en los

Graficos del Punto 2).

Responsabilidades del transporte de las cabinas,tolvas y frames ensamb.

LINEA @) CAB. - AREA STOCK
CABINAS CARROC.

LINEA @ TOLVA - AREA
STOCK TOLVAS CARROC.

AREA STOCK BODYS CARROC -
1 er. PROCESO(®) PINTURA
CAMBIO DEL BODY DE (B) DOLLY
-- ®) TRIM DOLLY

ULT.PROC. (B) PINT. -- AREA
STOCK BODYS PINTADOS
AREA STOCK BODYS PINTADOS
-- LINEA TACTILE

LINEA TACTILE - ler.PROCE-
SO LINEA () VESTID.

ler .PROC.LINEA E) VESTID. -
AREA STOCK BODYS PINTADOS
AREA STOCK BODYS PINTADOS
- ULT. PROC. (B) PINTURA
ler.PROC. (®) PINT. -- AREA
STOCK BODYS CARROC.

AREA STOCK BODYS CARROC.-
-- ler.PROC. (§)CAB. ,TOLVA

DESCRIP
———————— -———
1
CABINA | 2
O TOLVA| 3
SOBRE | 4
DOLLY | 5
6
7
DOLLY | 8
VACIO | 9
DE CA-|10
BINA O
11
TOLVA
FRAME [12
DOLLY
VACIO |13

MANUAL,
(® DoLLY
MANUAL,
(® DoLLY
MANUAL Y
TECLE

TECLE,

® DOLLY
MANUAL,,
® DOLLY
MANUAL,
® DpoLLY

UNID.

UNID.

UNID.

LINEA RES-
PONSABLE

(S) cCABINA
® ToLvA
® PINTURA
(® PINTURA
®)PINTURA

(E) VESTID.

(E) VESTID.
(B) PINTADO

(P) PINTADO




2) MOMENTO DE TOMAR EL SIGUIENTE BODY PRODUCIDO

a) FRAME LINEA
poLLY vacio |[If, IS
LINEA (§) FRAME Operario ()
Frame @ f

> DOLLY LLENO CON

FRAMES

L

El operario de S Frame podra tomar un nuevo Dolly
vacio, s6lo cuando haya llenado su dolly y la li-
nea de chassis haya llberado uno (llberar = dejar
vacio el dolly porque se tomaron sus frames para

producir).

b) CABINA Y TOLVA

TOMAR UN NUEVO DOLLY

CUANDO APAREZCA UNO VACIO

(S CABINA f 3 AREA STOCH (E) VESTID.
(® DECK " WDYS i " «DYS PINT | ®
WLL DOLLY
v \|7 )
~ V73 KN L y
@FACILIDADES NECESARIAS :
N P Arete s [ e s [--’1
S & P |1 | DOLLYS ESPECIALES
(CARROCERIA) LOCAL PZAS.CKD 82
S ENTRE (S) FRAME
FRAME | 2 | CARRO ELECTRICO {OMPRA |Y(E)CHASIS 1
I BB s s e s a4 (O S—————— -
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La meta del Sistema es eliminar el muda de sobre-
produccién. Esto se logra haciendo circular en cada
linea y area de stock una cierta cantidad regulada
de Dollys que no permitan sobrestock de unidades vy
ademas, permita a la linea anterior "parar" por al-
gan motivo de la linea posterior.

Por lo tanto :

PRINCIPIO 4 : "La linea anterior s6lo tendra algun
Dolly vacio para producir la siguien-
te unidad, cuando la linea posterior
haya liberado un nuevo Dolly".

El liberar un nuevo Dolly significa -
que este proceso ha "jalado la siguiente cabina,tol
va o frame" haciendo uso de sus propios Dollys y 1é
gicamente liberando el Dolly que pertenece al pro-
ceso anterior.

3)(:) CABINA Y TOLVA . SISTEMA DE PRODUCCION Y CONTROL

DEL STOCK.

a) INFORMACION DE LA ORDEN DE PRODUCCION.

PROGRAMA MENSUAL

e 8
La instruccidén inicial de produccién se le da a

Carroceria con el Programa de Produccién Mensual
b) COMO MANTENER LA SECUENCIA DE PRODUCCION
USAR EL KANBAN (TARJETA DE INSTRUCC.) "NO DE

ORDEN DE PRODUCC. DEL BODY"(Abreviado KANBAN)

NO. DE ORDEN DEL BODY

.Uso...entre(:)Cabina,Tolva y Area Stock bodys

pintados.
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.Instalacién (Proceso)...ler.Operario de(:)Cab.y

(G Tolva
.Retiro (Proceso) ...Area Stock bodys pintados
.Material . ..Plancha metalica.

(:::)ﬂﬂﬂUMﬂIENTAS DE CONTROL

S & P| 1 | KANBAN DE No. DE ORDEN DE PRODUC.DEL BODY

S 2 | ESTANTE PARA COLGAR KANBAN "NO. DE ORDEN

DEL BODY".
@FACILIDADES
3 | GANCHOS PARA ESTANQUES | FABRIC. | LINEAS
DE KANBANS LocaL |® ¥ ®

Para mantener el FIFO (FIRST IN-FIRST OUT) entre -
carroceria Yy plntura, es necesario colocarle a ca-
da unidad un Kanban con su N2. de orden de produc-
cién y N2, de Lote. ¢Por qué controlar FIFO ?, por-
que si alguna unidad de un Lote se retrasa en mas -
de un lote, puede generar parada de la linea de en-
samble por 1o que no es posible suministrar piezas
de un subsiguiente Lote; ademas se controla el FIFO
para evitar la oxidacién y abolladura de las unida-
des retenidas por algun problema que neceslte repa-

racion.

c) CONTROL DE STOCK DE CABINAS Y TOLVAS EN S CARRO-
CERIA ... CONTROL DE DOLLYS.

El Control de Stock en carroceria se logra con-
trolando la cantidad circulante de Dollys (ver -
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NOo2). La cantidad de Dollies en el Area de Stock
Bodys Carroceria depende de la cantidad de pro-
cesos que se determinen para determinado tacto

produccién (la cantidad la determina el Departa-

mento de Producciotn).
4) (S)FRAME - SISTEMA DE PRODUCCION Y CONTROL DE STOCK

a) INFORMACION DE LA ORDEN DE PRODUCCION.

PROGRAMA MENSUAL

r

E__1
El motivo de que la instruccidén de la produccidn

sea el programa mensual de produccién ya ha sido
explicado.
b) COMO MANTENER LA SPCUENCIA DE PRODUCCION
USAR KANBAN "NODE ORDEN DE PRODUCCION DEL FRAME"
(Abrev.KANBAN NODE ORDEN DEL FRAME")

23| |23

1 20
. Uso ... entre lineas (§) FRAME y () FINAL
. Instalacioén... ler. Operarlo de (§) FRAME
. Retiro. ... ler. Operario de () FINAL

. Materlal ... Papel con cublerta plastica.

@ HERRAMIENTAS DE CONTROL

o o e g o e e e e e e  — — — —————— e —
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El ler. Proceso de (E)Chassis jalara ("Pull) del
Buffer Stock de (§)Frame, el Frame acorde con la
unidad que ha ingresado en E Vestid. siguiendo
exactamente la secuencla de ingreso de las unl-
dades a Linea €) Vestid. Para que posteriormen-
te coincidan el Frame ensamblado en E Chassls -
con la unidad ensamblada en ) Vestid., en el -
proceso de montaje de la unldad sobre el Frame -
(F6 - (B Final).

C) CONTROL DE STOCK DE FRAMES EN S FRAME... CONTROL
DE DOLLYS.

El Control de Stock en (§)Frame se logra con el -
Control de la cantidad de Dollys del Buffer -
Stock de (8) Frame (en los procesos SF1 - SF2 -
SF3 la producclén se hace con JIG , por lo tanto
no llevan Dollys), pero el ritmo de produccién -
lo marca la disponibllidad de Dollys vacios (ver

Principio 4).
5) P PINTURA. SISTEMA DE PRODUCCION Y CONTROL DE STOCK

a) INFORMACION DE LA ORDEN DE PRODUCCION

PATRON DE INGRESO DE BODYS A LINEA DE PINTURA

- s o o 5 e S

RENAULT X X X X X

El motivo de que la instruccién de la produccién

sea el "Patrén de Ingreso de Bodys a la Linea@

Plntura, ya ha sldo explicado. Este Patrdon debe

tener la relacién basica de Produccién entre -
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Renault y Toyota y como deben ingresar estos -
Bodys al Primer Proceso de (:) Pintura.

b) CONTROL DE STOCKS DE CABINAS Y TOLVAS EN LINEA -
(B) PINTURA ... CONTROL DE DOLLYS.

El Control de Stock en () Pintura se logra con-
trolando la cantidad de Dollys que circulan en -
toda la linea, cantidad que depende de la canti-
dad de procesos que determlne los Departamentos
de Produccién y métodos para determinado tacto.
El ritmo de produccién lo marca la disponibili-
dad de Dollys vacios en las Areas de Stock de -
Bodys carroceria y de Stock de Bodys pintados.

c) METODO DE ORDEN DEL COLOR DE LA PINTURA
KANBAN N2.DE ORDEN DE COLOR (Abreviado
KANBAN "COLOR")

. Uso ... Entre lineas §)Cab.,Tolva y ® Pintura
. Instalacién ... ler. Operario de (§)Cab., Tolva
. Retiro ... Area Stock bodys pintados

. Materlal ... Plancha metallca.

Desde que el Body ingresa a Carroceria, Control

de Producclién tlene la Informaclédn del Color que

se ha de pintar cada cabina o tolva en@ Pintu-

ra. Este color debe ser publicado medlante un -

Kanban, por el operario de(:)Cab., Tolva. Indi-
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d)

vidualmente en cada cabina o tolva, se cuelga -
un kanban lndlcando la orden del color de 1la -
pintura que se aplicara en la Linea(:)Pintura, -
en el momento justo cuando se le coloca a la ca-
bina o tolva el Kanban NQ. de Orden del Body.
Este es el primer Input de informacién fisica al
Body. Estos Kanban "deben evitar" posibles equi-
vocaciones en la lectura e identificacién del
color para determinado Body si se manejara algun
listado publicado en cabina de pintura con la -
informacién de body/lote/color. La experiencia
de Toyota ha reconfirmado que las "informaciones
fislcas " dan mejor resultado que algin listado.
COMO MANTENER LA SECUENCIA DE PRODUCCION

Usar Kanban N2.de Orden de Producclén de la uni-
dad" (abreviado KANBAN NODE ORDEN DE LA UNIDAD")
Nota : Unldad se le llama a la Cablna mas la -

Tolva (si el modelo llevara Tolva).

—=— 7
23 3
x= |/ | x = * Datos para el ensamble (NO
1 20 de motor del body, N2 de -

Frame, etc.)

. Uso ... Entre Area Stock bodys plntados y ler.
proceso de linea @ Final
. Instalacién... Area Stock bodys plntados (ope-
rario de linea P Pintura).
. Retlro ... Ultlmo proceso de(:)Flnal.
. Material ... Papel con cubierta de plastico.

Nota : Ver en el Cuadro N2.16, el camblo del -
KANBAN " NO. DE ORDEN DEL BODY " por el -
KANBAN " N2. DE ORDEN DE LA UNIDAD",

Al igual que en Carroceria, la secuencia de pro-
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e)

duccién se mantiene con el Kanban N2 de Orden
del Body, pero como las Lineas de Ensamble nece-
sitan informacién mas completa de la que tiene -
este Kanban de carroceria, como es "Modelo" y
"Lote", entonces se hace necesario cambiar este
Kanban por otro que contenga esta informacién
adicional, la cual sera preparada por Co.de Pro-
ducclén y colgada en la unidad en el Area de Bo-
dys reparados.

CONTROL DEL PROGRESO DE REPARACION DE PINTURA
Indicar la siquiente informacién en el Kanban -
"Reparaclén del body".

Ne,
e - KANBAN
FECHA
LHORA
HORA LIMITE
il S |
Reglas :

- El body debe ser reparado dentro de 4 horas.

- Mantener el orden FIFO (Flrst In flrst out).

- Si el stock de reparacién estd por arriba de
5 unidades, lnvestigar el problema y tomar -
contramedidas.

Mantener FIFO es muy importante, pero durante

los procesos de carroceria y plntura ez probable

que se haya alterado en parte, pero el reproceso

que afecta en gran medida es el de "reparaclén -

de pintura" por el tiempo de repintado y la can-
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tidad de bodys y tolvas que se acumulan en este
reproceso.

Pero 1o que interesa basicamente a las lineas de
ensamble y a manejo de materiales, es que el Lo-
te "ingrese completo y junto" (no necesariamente
en el orden ascendente de 1 a 20). Por lo tanto,
mantener FIFO se reduce baslicamente a lograr FI-
FO de lotes de produccién.

Para lograr esto, se debe controlar el tiempo y
el Stock en reparacién de los bodys y tolvas, a
fin de lograr reparaciones oportunas en tiempo y
prioridad.

f£) METODO DE INGRESO DE LOS BODYS REPARADOS A LA -
LINEA (E) VESTIDURIA.

Reglas :

Mantener una produccién en batch de las 20 uni-
dades, es un principlo.

Nota : Llamemos unidad a la cabina + tolva (si -

tuviera).

Ejm. :

R E P A RACTI ON

UNIDAD REPARADA BODY POR REPARAR

- S1 no se puede mantener una produccion en
batch de 20 unidades, concluir la reparacién -
de estos bodys tan rapldo como sea poslible.
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(::) HERRAMIENTAS DE CONTROL

10

11

12

13

P

P

KANBAN DE ORDEN DE COLOR
ESTANTE PARA COLGAR KANBAN ORDEN DE COLOR

BUZON PARA RECOLECTAR KANBANS "NO.DE ORDEN
DEL BODY" Y "COLOR"

KANBAN "NO. DE ORDEN DE PRODUCCION DE LA
UNIDAD"

ESTANTE PARA COLGAR KANBANS "NO. DE ORDEN
DE LA UNIDAD"

KANBAN "REPARACION DE PINTURA"

ESTANTE PARA COLGAR KANBAN "REPARACION DE
PINTURA"

ESTANTE PARA EL"PATRON DE INGRESO DE BODYS
A LINEA DE PINTURA"

(::) FORMATOS DE CONTROL

2 PATRON DE INGRESO DE BODYS A LINEA DE PIN-

3

TURA

HOJA ORDEN DEL COLOR DE PINTURA

Como vimos en e) lo que interesa basicamente a -

las lineas de ensamble y a manejo de materiales

es que el Lote "ingrese completo y junto". Por -
lo tanto :

PRINCIPIO 5 "El Area de Reparacion de Bodys

debe procurar 20 unidades segquidas
en Batch de Produccién, sino es
posible,tan pronto como se comple-
te la reparaciéon".
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6) METODO SINCRONIZADO DEL. MONTAJE DE LA UNIDAD SOBRE
EL FRAME.

. USAR LA PIZARRA DE SECUENCIA DE ENSAMBLE DE LA -
UNIDAD. N

|

(]

. Uso ... Entre ler. proceso de(:)Vestiduria y el
ler. proceso de (:)Chasls.

. Informacién ... Operario del ler. proceso de(:)

Vestid. entrega la pizarra al
ler. proc. C) Chasis.
. Materlal ... Plzarra acrillica.

El primer proceso de Linea (:) Chasis, debe Jjalar
("Pull") del Buffer Stock de (:) Frame, el Frame

que corresponde con la unidad que ya ha ingresado

a Vestid. (que aproximadamente debe estar en el
proceso "V6-Vestid.6", siguiendo exactamente la
secuencla de Ingreso de las unidades a (:)Vestld.
Para que posteriormente coincidan el Frame ensam-
blado en C) Chasis con la unldad ensamblada en
Vestid., en el proceso de montaje de la unidad so-

bre el Frame en el proceso "F6 - Flnal 6".

Para asegurar que la secuencia de ingreso de E Cha-
sis sea igual a la de (B) Vestiduria, y tomando 1la
ventaja de que para la unidad que esta en Vestid. 6
reclén se va a jalar su correspondlente Frame. En-
tonces usar una pizarra en Vestiduria 1, la cual
debera ser llenada con la secuencla de Ingreso a
vestiduria en cada momento que ingresa una nueva
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unidad a Vestiduria, hasta que la secuencia alcance
5 unldades, momento en el cual sera trasladada al
primer proceso de(:)Chasis para su correspondiente

uso como instrucciétn de qué Frame se ha de jalar.

@ HERRAMIENTAS DE CONTROL

e el e e U P ————

CH,V | 14 | PIZARRA DE SECUENCIA DE ENSAMBLE DE LA -

UNIDAD

CH,V | 15 | ESTANTE PARA COLGAR PIZARRA SECUENCIA -
it { ENSAMBL.. UNIDAD

7) CONTRAMEDIDA CUANDO EL LOTE INGRESA FUERA DE ORDEN

A LA LINEA DE VESTIDURIA.

Se define como Lote que ingresa fuera de orden a la
linea de vestiduria, al suceso en que un lote
(batch) de produccién no puede ingresar completo vy
junto, a la linea de ensamble por que tlene mas de
5 unidades en reparaciotn en el momento justo en que
ingresa una unidad del sigulente lote, rompléndose
el FIFO. Esto se debe basicamente al tiempo que
requiere para reparar un body considerando que esta

area repara Toyota y Renault simultaneamente.

a) RECHAZOS DE BODYS PINTADOS.
. PIEZAS DE LAS LINEAS DE ENSAMBLE ... MANTENER
LAS PIEZAS EN CONTENEDORES AL LADO DE LA LINEA

Respetando el Principio 5 que dice que cuando el
Area de Reparacioén de pintura no pueda lograr 20
unidades seguidas en batch de produccién, debe -
completarlo tan pronto como se complete la repa-
racion.

Por lo tanto, al lado de las lineas de ensamble
debe mantener las plezas correspondlentes a este
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b)

c)

Batch (lote) en sus contenedores o cajas al lado
de la linea para asegurar la dlsponibllidad de -
las piezas tan pronto ingresen estas unidades a
la linea de ensamble.

PIEZAS DANADAS EN PROCESO ... REPONER A LAS LI-
NEAS CON EL LOTE DE PRESTAMO O PIEZAS KDX.

Ver Cuadro No. 17.

Si alguna pieza del Lote "N" se dafiara provocado
por la equivocacién en el ensamble de la pieza -
del Lote "N" en una unidad del Lote "N + 1" (ue
ha ingresado a (:) Vestiduria adelantada (Lote -
"N" fuera de orden) entonces se debera recurrlr

al Lote de Préstamo o a piezas de KDX.
SI NO SE PUEDE MANTENER UNA PRODUCCION EN BATCH
DE 20 UNIDADES, CONCLUIR LA REPARACION TAN RAPI-

DO COMO SEA POSIBLE.

Es el mismo Principio 5.

NOTA FINAL: EL RESUMEN DEL SISTEMA DE CONTROL DE PRO-

DUCC. SE PUEDE OBSERVAR EN EL CUADRO NOQ16.

@ FORMATOS DE CONTROL ADICIONALES

4

- e e o e e . S e i B e o S e S . o R P, e e e s e e e e e

LINEA OFF & REPORTE DE CONDICION DE VEHICULOS

e e e e o e e e e e e o e i S e . i e S . e e . e e e

PRODUCC.DIARIA & REPORTE DE STOCK DE VEHICULOS
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2.3.2 Plezas
8) ESPACIO AL LADO DE LA LINEA PARA STOCK DE PIEZAS
a) MANTENER ESPACIO PARA 2 CONTENEDORES (6 2 CAJAS)
POR CADA ITEM.

b) SI NO PUEDE TENERSE ESPACIO PARA 2 CONTENEDORES
DE ALGUN ITEM:

- Tener un espacio temporal cerca al proceso ac-
tual,

- El trabajador de manejo de materiales lleva el
Item al Area de Stock temporal.

- Y, el cambio del contenedor vacio lo debe rea-

lizar el trabajador de linea.

Considerando que el tiempo de repintado de una
unidad es incierto y elevado, y ademas que el
"Reproceso de Repintado" atiende a Renault y To-
yota simultaneamente y que sus respectlvas 11-
neas tienen prioridades, entonces habran algunos
lotes que queden fuera de orden y otros que no.
Por 1o tanto, al momento de ingresar la 1lra.
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unidad del siguiente Lote

Condiclones normales :

- Quedaran en repintado entre 0 y 5 unidades.

- Al lado de la linea de ensamble quedaran ple-
zas retenidas para esas 0 a 5 unidades, hasta
que pasen, lo cual representa entre 1l a 6 - -
(0 +1 65 + 1 considerando la lra. unidad del
Lote "N + 1"), de los 20 que tlene un Lote.

IMINGS = 30% DEL TIEMPO QUE PASA UN -
20 TIMINGS LOTE

EXISTEN PIEZAS PARA DOS
LOTES ("N" y "N+1") AL -
LADO DE LA LINEA.

Condlclones anormales :

- Quedaran en repintado mas de 5 unidades.

- Al lado de la linea de ensamble quedara piezas
para esas mas de 5 unidades, hasta que pasen,-
lo cual representa 7 Timihgs o mas, de loz 20
que tiene un lote.

Por ejemplo : 7 retenldas del Lote "N" +
lra. unidad del Lote "N+1"

8 TIMINGS = 40% O MAS DEL TIEMPO QUE PASA

20 TIMINGS 1 LOTE, EXISTEN PIEZAS -
PARA DOS LOTES ("N y N+1")
AL LADO DE LA LINEA DE EN-
SAMBLE.

POR LO TANTO : AL LADO DE LAS LINEAS DE ENSAMBLE
DEBE HABER ESPACIO PARA DOS LOTES
(CASO DE VESTID. Y FINAL EL SUMI-
NISTRO ES POR 1 LOTE DE 20 COMPLETO, PERO EL CA-
SO DE CHASIS EL SUMINISTRO ES POR 1/2 LOTE O 10
UNIDADES, POR LO QUE EN ESTE ULTIMO CASO DEBERA
HABER ESPACIO PARA DOS MEDIOS LOTES).
SI CONSIDERAMOS QUE UN JUEGO DE CONTENEDORES -
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SIRVE PARA SUMINISTRAR 20 UNIDADES = 1 LOTE=
"1 CAJON CKD" A VESTID. Y FINAL O 10 UNIDADES =
1/2 LOTE = "1 CAJON CKD A LINEA CHASIS, ENTONCES
SE PUEDE CONCLUIR EN LO SIGUIENTE :
PRINCIPIO 6 : "Al lado de la Linea se debe man-
tener espaclo para 2 contenedores
0 cajas por cada pieza"(equivalen-
te a 2 cajones CKD).
Nota: Este principio es aplicable a todos los ta-

mafios de plezas;pequefias,medlanas y grandes
9) CONDICION DEL STOCK DE PIEZAS AL LADO DE LA LINEA.

a) UBICACION DE LAS PIEZAS AL LADO DE LA LINEA ...
SEPARAR LAS PZAS. COMUNES Y LAS PZAS.EXCLUSIVAS.
Ejm.: LAND-CROUSIER

ESTANTE DE PIEZAS AL LADO
DE LA LINEA. V

PZAS.EXCLUSIVAS FJ 73— @——%

2\

PZAS.COMUNES FJ 73, FJ75=»

PZAS. EXCLUSIVAS l
VACIOS

a) Para evitar que el operario de ensamble se equi-
voque al tomar una pleza por otra y para evitar
errores de suministro por parte del operario de
manejo de materlales, las plezas comunes y ex-
clusivas deben ser distinguidas y agrupadas en-
tre comunes y entre exclusivas respectivamente.
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10)

—_———— e e —

b)

c)

a)

"Cada pieza debe ser distinguida
como comin y exclusiva y ademas -
ser sumlnlstrada agrupandolas en-
tre comunes y exclusivas al lado -
de la linea".

ESTANTES DE PIEZAS AL LADO DE LA LINEA ... SEPA-
RADOS PARA LAND-CROUSIER (FJ) Y HI-LUX (RN).

PRINCIPIO 8 : "Debldo a que las plezas FJ y RN -
son exclusivas entre si,éstas deben

ir en estantes dlferentes, en caso que por espa-
cio de linea no fuera posible, éstas deben ser -
agrupadas en nlveles dlferentes en los estantes,
TENER UN AREA PARA CONTENEDORES VACIOS EN CADA -
ESTANTE DE PIEZAS AL LADO DE LA LINEA,

Cuando las piezas del Lote "N" se acaben y quede
liberado un juego de contenedores, el operarlo -
de linea debe retirar este juego de contenedores
y "jalar" el slgqulente jueqgo correspondlente al
Lote "N + 1".

DESEMPAQUE Y PREPARACION DE LOS CAJONES CKD.

VOLUMEN DE STOCK DE LOS CAJONES CKD AL LADO DE -
LA LINEA Y EN EL AREA DE DESEMPAQUE.

(5 FRAME

*PIEZAS DE ** PIEZAS
UNIDAD PEROUERNAS

(S) CABINA Y
TOLVA

AL LADO
DE LA
LINEA

2 _CAJONES
FJ :10 x 2

RN :20 x 2

2 CAJONES 2 CAJONES 2_CAJONES

FJ: 5x2 FJ : 20x2
MOTORES RN:10x2
TRANS., FJ:10x2
EJE RN:10x2

FJ:10x2
PISO RN:10x2
LATER.FJ:10x2
RN: 5x2

RN : 20x2

|JAREA DESEMP

NADA O 1 C.NADA O 1 CAJ.

NADA O 1 CAJON | NADA O 1 C.

* PIEZAS DE UNIDAD ...
* PIEZAS PBEQUENAS

Se usara abreviado UNIDAD
... Se usard abreviado PBEQUENO
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Siguiendo el Principio 6 :

Stock al lado

de la linea: Equivalente a dos cajones CKD.

Area de

Desempaque : Ninguna (Cuando en linea hay -
stock equlvalente a 2 cajones
CKD)
1 cajén (cuando en linea hay

stock equivalente a 1 cajén -
CKD) ,los contened.equivalent.
al sgte.cajon se encuentran ya
en el Area de Desempaque para
clasiflcar las sgtes.plezas).
b) PREPARACION DE DOLLYS, CONTENEDORES Y CAJAS.

T T T T T T T T S i T S
©® FRAME | ©)CABINA Y UNIDAD PEQUENAS
TOLVA
Uso USO COMUN | COMUN & COMUN FJ, | COMUN FJ,
FJ, RN EXCLUSIVO RN RN

CANTIDAD DE

DOLL/CONT./ | 4 JGOS. 4 JGOS. 4 JGOS. 4 JGOS.
CAJA

COCHES RE- FJ : 4 FJ : 5
MOLQUE 0 0 RN : 5 RN : 6

Debido a que la intercambiabilidad entre las
piezas FJ y RN es nula (cero) y ademas que -
estas piezas tienen diferentes e independien
tes ublcaclones en linea, es convenlente que
estos contened. ,también sean independientes.
Ademas, seqin el Princlplo 6, el stock en -
linea es equivalente a dos cajones CKD, en-
tonces debe haber dos juegos de contenedores
por cada modelo :

DOLLY, FJ : 2 SETS

CONTENED. RN : 2 SETS TOTAL CONTENED. :

CAJAS TOTAL: 4 SETS (ver sgte.pag.:Contened.)

b.1) Coches remolque: (ver Cuadro de hoja adjunta).
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CALCULO DE LA CANTIDAD DE COCHES REMOLQUE

(S) FRAME (S) CABINA,TOLVA
CANT. DE COCHES REMOLQU 1 lDOLLY
A EN TOP (MI-LUX SUMINIST 0) * 0
€_10.Unids CHES
B AREA UTIL DE LOS COCHE 1x(1.40x0.50)x4x .2m2
h -
(orfreg Qazg Cocne x < a.on2 0
Bx1.8(Simulando si TOP
C suministrara de 20 en ) 7.2m2 0
er D P RA CONVERTI H L ENF : *52
EY con CANT, PALLETS H/L _ 35 = 1.45 0
ne F ~
0 mo CANT. DE AREA UTIL SI
e g  TOP SUMINISTRARA FJ wg- ,p 5.0 o
CANT., AREA UTIL SI 5.0m2 -- 11.2%
F_ SOFASA SUMINISTRARA FJ. . 0
a X 4. 33m2 77
ARFA UTIL DE C/COCHE (0.60x1.20)x6
G REM. DE SOFASA. = 4,32n2 o
H CANT. COCHES REM, NECE 4.33m2 _ 1 o
a SARIO PARA SOFASA 4.32m2  €s 0

CANT. DE AREA UTIL SI P
b SUMINISTRARA H/L we _cn 7.2m2 0

" CANT. DE AREA UTIL SI  7.2m2 -- 11.2
F SOFASA SUMINISTRARA H/ =- 3.7% 0

6.2m
T. DE COCHES R. NEC 6.2m?2 _
SARIO PARA SOFASA (SJy NJ— =1.4  DOLLY

b 4.32m?2 0
Brazo : area ==1.40mt x 0.50mt 0.70m2

x

cant. brazos = 4

Area Util de C/Coche = 4x0.70 =2.8mw

(:) Producc. shlo de FJ
() Producc. F3y R (Uso

CASOSA’

Comun)
- UNIDAD PEQUERAS
5 coches R 6 coches R

Sx(1.40x0.50) x4 6x(1.40x0.50) x4

= l4m?2 =16.8m2

25.2m2 30.2m2
*171 (HL) *329 (HL)
—_— -], 40 ————= =0.83
*122 (FJ) #398 (FJ)

18m2 36.3m2
18m2 - f}.%%% 36.3m2 --;?.8%
lOtlung'- X n6.0m2"

4,32m2 4.32m2
10.4 Coche 46.4 - 10 7Coc es
4.32°24 2 T =Y
25.2m2 30.2m2
25.2 -- 23.3% 30.2 -- 55.5
X --19.3 X -- 71.0

16m2 Coch B8:6m C el
oche ches
fa.6m2 5 57OC5F 38.6m2 =8.96 9
4,322 4,32m2
Brazo : Area =1.20mx0.60m x0.72m2

Cant. Brazo =6
Area Util de c/cocheR=6x0.72
=4.32m2

Para convertir algun factor numérico del sisteam T1DP al SOFASA es necesario modificarlo por
la cant. de pzas. distribuidas en cada proceso las cuales son directamente proporcional a

la ---> cantidad de procesos por lineas.

==>
TDP : PROCESOS SOFASA : PROCESOS
CANT. % CANT. %
(S) FRAME 2 11.2 3 9.7
CHASIS & MOT(unid 6 33.3 6 19.3
VEST&F INAL (PEQUERC) 10 55.5 22 71.0
Ly 18 100.0 3] 100.0 g
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CALCULO OE CANT. OE CONTENEOORES Y CAJAS CKO.

PREMISA 1 : PARA EL CALCLAO SE CONSIDERA : . .
1 ITEM MEOIANO < > 1 CONTENEDCOR (Algunos Items son suministrados a la Cer. e 1zq. de la Linea por lo que necesitan 2 contened,

pero igual cant. de Items se suministran 2 Items en un mismo contenedor)

S ITEMS PEQUEROS ¢ > 1 (Algunos Items son suministrados a la der e i2q. de la Linea por lo que necesitan 2 contened.
igual cant. de items se suministran 10 Items en un mismo contenedor.

PREMISA 2: Se necesita 2 sets de contened/cajas por cada tipo de Item (FJ: 1~3 y RN: 1~ 6 )
CALCULO OE CONTENED/CAJAS TOTAL "POR JUECO/POR 2 JUECOS" (Nota : Juego abrev. Jgo.")

LE}-

~ MODELO ] -
F N
‘008,
%4 S-TOT S-T0T | TOTAL
LINEA 1 2 3 FJ 1 2 3 4 S 5 RN
16+ 2/5){9+0/5 ) |(16+0/5) G+ 1/5= | (30+975]] (48+13] [4+0/5 = | 4e0/5= | 0+G/5 =
© FRAE  fiz-0 [12:5 |1z-8 | 23 1 1219 | 17 .26 | @ a 0 s 77
© owmsis | (14122/]12147/5) |(8+12/5 | 8  |i15+92H53+103/3(97148/5 TTT+5751[ 6,375 = | 5411/5-
v__ MOTOReS [5)12=50 | 12=12 | )7-¢ 12:17 12=37  |12=65 12<6 7 8 140 208
() VESTIOWRIA ((219+140/ (136+62/) (36+3 QS| 121 [144+2284(50+31/5](67+34/5[(46+16:5]|(21+5:5] Y5T+43/8]
vy () FINAL| 5)141=62 5)143-3§ 14=2] b)14=4§ |14=15 |14=19 [14=13  |1Z=]] 14 =15 | 121 242
TOTAL POR 122 55 35 212 ! 66 71 110 23 22 23 315 527
JGo.
Uil SUR
2 360S. 244 110 70 424 132 142 220 46 4n 46 630 1056

g

CANTIDAD DE CONTENEDCRES USADOS PCR CADA MOOELO "POR JUEGO™

MODELO - AN
73(€2,E3) | 75 (E4) | 855/C(ES,ES) 850/C(E7,ED)1060/C(EB)
LINEA 1+2 143 | 14244 1424546 14346
10+5= 15 1048 =18 ;| 1+19+44=24 |[1419+4+10= |1+26+0=
F g
S 15 .18 4 24 27
) CHASIS Y 50+12= 50+6 = | 17437+6= 17+37+47+8= |17+6548=
MOTORES *62 6 &0 69 c0
(€) VESTIOURIA 62+38= 62+21= a8+15¢13= |48+15+11+15= 48419415 =
v FINAL +100 83 76 g9 82
122+55= 02555 = S6+71+23= (664714524237 GBe110+22=
TOTAL 177 157 160 182 199

¢ DATOS USADO EN EL PUNTO 10.b.1.),7ARA zL CALCULO D& LA CANTIDAD CE 0S5 CTGeS



VER:
PLANO N°2 (PAG. 138)



b.3) DOLLYS
La cantidad total de Dollies serd determinada

en forma individual por cada Item y resumida -

en el Gltimo cuadro de este punto.

PRINCIPIO 10

."Las piezas grandes deben ser suministradas -
en Dollys, los cuales facilitan el manipuleo
en la preparacién y el suministro a

linea".

.De preferencia se deben diseflar Dollys comu-
nes para un mismo Item de FJ y RN, para tal -

caso sera necesario 2 juegos de Dollys.

.Para el caso que los Dollys de FJ y RN Sean -
diferentes, entonces sera necesario 2 Jjuegos

para FJ y 2 jueqgos para RN.

| DOLLIES PARA USO DOLLIES PARA US0
|CDMUN FJ Y RN. EXCLUSIVO FJ Y RN.

I 2 JUEGOS FJ: 2 JGOS. | RN: 2 JGOS.
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INTERCAMBIABILIDAD DE PIEZAS CKD POR LINEAS.

HI-LUX (RN)
ITEMS GRANDES ITEM GRANDES
1 2 3 sT 1 2 3 4 5 6 S

IT/CANT. 6 3 5 14 0 4 4 2 2 0 12

FRAME % 43 21 36 0 33 33 17 17 O

CHASIS
Y MOTO- IT/CANT. 17 6 8 31 1 13 21 4 2 1 42
RES -——-——- —mm e e oo

% 55 19 26 2 31 50 10 5 2

VESTID.

Yy ® IT/caNT. 18 13 5 36 15 9 11 11 5 13 64

FINAL % 50 36 14 23 14 17 17 8 20

1: COMUNES FJ 73 & 75 1: COMUNES RN 85 C/S, C/D
& 106 CD

2: EXCLUSIVAS FJ 73 2: EXCLUSIV.RN 85 C/S &C/D
(EXCLUSIV.4 x 2)

3: EXCLUSIVAS FJ 75 3: EXCLUSIV.RN 106 C/D

(EXCLUSIV.4 x 4)
4: EXCL. 85 C/S
5: EXCL. 85 C/D
6: EXCL. 106 C/D

e o o o o o o o e = e = = —— — —— — — — — — — ———

e | e e e e e e e e e e e ————_— e e e e

MODELO FJ RN

73(E3,E4) 75(E2) 85CS(E5,E6) 85C/D(E7,ED) 106C/D
LINEA (EB)

1+2 1+3 1+42+4 1+245+6 143+6
___________________ b e
©FRAME 6+ 3= 6+ 5= 0+ 4+ 2= 044+240=  0+440=

9 11 6 6 4

___________________ e e e e
@CHASIS 17+6= 1748 = 1+13+4 = 1+413+2+1=  1+21+1=
Y MOTORES 23 25 18 17 23

e o o o o o ol o o o o = o —— T —— ot o = o o o e — — ———— — — ———— — . .

@®VESTID. 18+13= 1845 = 15+9+11=  15+9+5+13= 15+11+13

YEFINAL 31 23 35 42 39

TOTAL 63 59 59 65 66
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NOTA

E2:
E3:

8388

AIRE ACONDICIONADO

AIRE ACONDICIONADO
4 x 2 C/S CON TOLVA
4 x 2 C/S SIN TOLVA
4 x2C/D
4 x 2 C/D C/AIRE ACONDICIONADO
4 x 4 C/D

CANTIDAD DE DOLLIES USADOS POR "JUEGO"

CHASSIS &
E/G

TRIM&FINAL

@ CaB &
DECK

c) METODO DE REQUERIMIENTO PARA TRAER CADA CAJON

FJ
73(E3,E4) | 75(E2)
7 7
14 14
7 7
28 28

FJ 75 - LAND CROUSIER SIN TOLVA
FJ 73 - LAND CROUSIER CON TOLVA Y SIN

: FJ 73A- LAND CROUSIER CON TOLVA Y CON

RN
85C/S | 85C/D | 106C/D(ES8)
(E5,E6) |(E7,ED)
6 6 4
14 14 14
7 7 7
27 27 25 .
P e e e

CKD DEL PARQUE DE STOCK DE CKD

—— e

AREA DE DESEMPAQUE

(*)Se usara abreviado: K.Requerim.Cajon
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METODO PARA REQUERIR EL EL SIGUIENTE CAJON CKD
PARA REALIZAR EL DESEMPAQUE.

1.- El operario de desempaque llena la tarjeta -
de la foto con los datos del cajén que va a
necesitar en el dia.

2.- El operario de desempaque cuelga la TarJeta
en el Estante de Tarjetas del operador de
montacarga.

3.- El operario de desempaque avisa al operador
del montacarga mediante una lampara el momen
to para traer el cajén del parque.

4.- El operador del montacarga trae el cajon del
parque CKD y lo deja en la zona de desempa-

que.

d) MOMENTO DEL DESEMPAQUE.

REGLA GENERAL PARA TODOS LOS CAJONES

- Cuando el operarlo del ler. proceso de cada
linea libera un juego de contenedores (conte-
nedores quedan vacios), entonces:

- Presiona un switch ubicado al lado de su pro-
ceso de linea, requirlendo as! al operarlo de
maneJo de materiales que inicie el suministro
del siguiente lote.

- El operario de desempaque transporta las pie-
zas del nuevo lote al lado de la linea y reti-
ra los contenedores vacios.

- Luego el operarlo regresa a la zona de desem-
paque con su coche remolque o dolly para dejar
sus contenedores vacios.

- Luego, inicia el desempaque del siguiente -
lote.
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e) CLASIFICACION O PREPARACION DE PIEZAS.
- Para cada item, chequear faltantes y equivoca-

ciones que puedan venir en el cajéon CKD.

- Ordenar las piezas en los contenedores y colo-

car éstos en su coche remolque respectivo.

@HERRAMIENTAS DE CONTROL

D&L 4

D&L 5

D&L 7

D 10

D 11

D 13

D '16

D 16
D 17
D 18

DE CAJON CKD.

DOLLYS ESPECIALES (FRAME)

DOLLYS ESPECIALES (LINEAS
ENSAMBLE

CONTENEDORES PARA PIEZAS
TECLE PARA CAJON DE EJES
COCHES REMOLQUE
HERRAMIENTAS DE DESEMPAQUE
HERRAMIENTAS DE DESEMPAQUE
HERRAMIENTAS DE DESEMPAQUE
HERRAMIENTAS DE CORTE
MONTACARGA

SWITCH Y LAMPARA PARA
LLAMAR MONTACARGA

ESCRITORIO
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COMPART .
N RENAUL

TABLERO DE PROGRAMA DE DESEMPAQUE
KANBAN DE REQUERIMIENTO DE CAJON CKD

ESTANTE PARA COLGAR KANBAN DE REQUERIMIENTOS

PZAS. CKD

PZAS. CKD Y
PIN

PZAS. B

WA - 2
SACACLAVOS
PISTOLA
BARRETAS

CUCHILLAS

AREA DE
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11)METODO DE SUMINISTRO DE PIEZAS CKD AL LADO DE LA -
LINEA.

a) CANTIDAD DE UNIDADES SUMINISTRADAS POR VEZ.

S FRAME S CAB.,TOLVA UNIDAD PEQUERAS

UNIDADES 1 CAJON CKD
SUMINIST. POR VEZ
POR VEZ 10 10 o 20 5010 20

CANTIDAD DE UNIDADES (VEHICULOS) SUMINISTRADAS -
POR CADA VEZ

PRINCIPIO 11 SE SUMINISTRA UN CAJON CKD COM-
PLETO POR VEZ.

CANTIDAD DE UNIDADES CONTENIDAS EN UN CAJON CKD.

FJ(73,75) RN(85S/C, 85D/C,
106D/C)

54 (20,20,20) ,L0:ESPACIO EN LIN.
ES REDUCIDO P'
———————————————————————— QUE ENTREN 20UN.

G FRaME 54 (10,10)

G caBINA, 11 (10,10) 10 (5,10,10) 1 :PIEZAS GRANDES
TOLVA 12 (10,10) 12 (10,5,5) 20 PIEZAS PEQUEN.
16 (10,10,10)
CHASSIS 21 (5,5) 21 (10,10,10) (*AROS P'ENLLANTE)
& 22 (5,5) 23 (10,10,10)
E/G 23 (10,10) 24 (10,10,-) (o (0)
25 (‘_l“—llo)
%51(20,20,20)
TRIM 31 (20,20) 31 (20,20,20)
& 42 (20,20) 32 (20,20,20)
FINAL 33 (--,--,20)

44 (--,20,20)
53 (20,20.20)



b) METODO DE SUMINISTRO DE PIEZAS CKD AL LADO DE LA

LINEA
(G FRAME ()caB. ,TOLVA UNIDAD PEQUENAS
.Rieles later. .Piso .Motores Montacar
PIEZAS "TECLE" .Caja de trans-

GRANDES Basado en des- .Puerta,etc. misién
empaque del ca "DOLLYS ESPE- "TECLE"

jon CKD CIALES" .Basado en des-
.TRAVESANOS empague del DOLLY
.DOLLYS Cajoén CKD.
CONTENEDORES NTENEDORES CONTENEDORES - CONTENEDO
PIEZAS COMUNES COMUNES RES COMUN.
PEQUE- DOLLY DOLLY J=e=sen s, O_.UE COCHES
0 0
CONTENEDOR CONTENEDOR

(:)FRAME Piezas grandes: con Tecle (rieles) o -
con Dollys (otras).
Piezas medianas y pequefas : en Dolly
No es necesario coche remolque por 1la
cercania a la Linea. Esto nos ahorra
colocar un carro electrlico para jalar
el coche remolque (el Dolly lo empuja
el operario de M. de Materiales).

(G zs.,
TOLVA Ver explicacién en el Cuadro.
UNIDAD Ver expllicaclén en el Cuadro.

P.PEQUENAS Ver explicacién en el Cuadro.
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D&L

D&L

c) MOMENTO DEL SUMINISTRO A LA LINEA.

REGLA GENERAL PARA TODOS LOS CAJONES :

Cuando el operario del ler. proceso de cada -
linea libera un juego de contenedores (el jue-
go de contenedores queda vacio al lado de la -
linea), entonces:

Presiona un switch ubicado al lado de su pro-
ceso de linea, requiriendo asf al operario de
manejo de materiales que inicie el suministro
del siquiente lote.

Luego el operario de manejo de materiales -
transporta las piezas al nuevo lote al lado de
la linea y retira los contenedores vacios.
Luego regresa a la zona de desempaque con su -
coche, remolque o dolly para deJar sus conte-

nedores vacios.

@ FACILIDADES

17
18
19
20
21
22

23

CARRO ELECTRICO FRANCIA PARA COCHE REMOLQUE

ESTANTE DE LINEA LOCAL TIPO A (S CAB.,TOLVA)
ESTANTE DE LINEA  LOCAL TIPO B (S CAB.,TOLVA)
ESTANTE DE LINEA  LOCAL Wo-3 () FRRME
ESTANTE DE LINEA  [0GAL Wo-4 () FRAME
ESTANTE DE LINGA  LOGAL WA-l (LINEAS ®

SWITCH Y LAMPARA

PARA ANUNCIAR NUEVO

LOTE

COMUNICACION DE LIN.
LOCAL A. DESEMPAQUE

12) METODO PARA EL TRANSPORTE Y PARA EL SUMINISTRO

AL LADO DE LA LINEA DE PIEZAS DE INTEGRACION NA-
CIONAL (P.I.N.)

La planta de Sofasa queda en Envigado, pero su al-

macén de piezas de integracién nacional se encuen-
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tra en Metalcol. Entonces, las piezas PIN deberan
ser suministradas con clerta frecuencla a la plan-

ta de Envigado para la produccién.

A pesar de que inicialmente hasta la III Etapa
de produccién - produccién en lotes de 10 unida-
des - el suministro al lado de la linea puede ser
realizado en juegos para 10 unidades (igual que el
Sist. Inlclal de Manejo de Materlales CKD, de -
acuerdo al lote que se producira); pero a partir -
de la IV Etapa - producclién en lotes de 5 unldades
si sera necesario introducir el sistema que lineas

abajo se presenta:

a) DEBERA SER USADO UN SISTEMA KANBAN "KANBAN DE
SUMINISTRO PIN" CON UN KANBAN POR CADA ITEM.
PARA ELLO TODOS LOS DIFERENTES ITEMS DEBERAN
SER COLOCADOS AL LADO DE LA LINEA.

El Sistema Kanban a usarse se basa en reponer
al lado de la linea, aguellos ltems que han si-
do consumidos por la produccién. Los Items se
colocan en contenedores o Dollys 1 6 mas por -
Item por contenedor o Dolly.

Por lo tanto,cada contenedor o Dolly debe tener
su propia tarjeta Kanban "Kanban Suministro -
PIN" donde se Indlca la Informaclén del/los -
Item (s) contenidos en ese contenedor o Dolly.

b) EL SUMINISTRO DE PIEZAS POR CADA VEZ SE REALI-
ZARA BASICAMENTE PARA 10, 20 o 40 UNIDADES -
(VEHICULOS) .

DEPENDERA DEL ESPACIO AL LADO DE LA LINEA.
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c) METODO DE SUMINISTRO DE PIEZAS
C.l) PIEZAS GRANDES: EN MONTACARGA, TRANSPORTAN-
DO CONTENEDORES O DOLLYS ESPECIALES Y CO-
MUNES.

MONTACARGA
¢

¥ ~-Kanman

Cc.2) PIEZAS MEDIANAS Y PEQUENAS: EN COCHES RE-

MOLQUE O DOLLYS, USANDO CONTENEDORES COMU-

NES.

COCHE REMOLQUE «
O DOLLY

@ HERRAMIENTAS DE CONTROL :

ALM. 19 KANBAN SUMINISTRO PIN
ALM. 20 TABLERO DE COLECCION DE KANBAN PIN
ALM. 21 TABLERO DE CONTROL DE PEDIDOS DE PIEZAS
GRANDES
ALM. 22 KANBAN DE CICLO CONCLUIDO
FORMATOS DE CONTROL :

[an. |6 [oromvoe prmzas e |

@-‘ACILIDADES |
ADM.SL 24 camTON LOCAL  SUGERIDO

(ébm x 2.2m.)

ALM.&L 25 CONTENEDORES PIN  LOCAL TIPO C
AIM.&L 26 CONTENEDORES PIN LOCAL TIPO D
ALM.&L 27 CONTENEDORES PIN  LOCAL TIPO E
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d) APLICACION. SISTEMA KANBAN PARA PIEZAS PIN

- TRANSPORTE DE PIEZAS PIN DESDE METALCOL HASTA
LA PLANTA (ENVIGADO) y,

- SUMINISTRO AL LADO DE LA LINEA.
-PIEZAS MEDIANAS Y PEQUENAS (ver Cuadro NQ17)
~PIEZAS GRANDES (ver Cuadro N2.18).

CALCULO DE N2 DE CICLOS (0 NCe DE VIAJES).

- SUMINISTRO POR VEZ = 10 UNIDS. 20, 40

- RITMO DE CONSUMO
DE LAS PIEZAS = 10 UNIDS. X 13 min= 2 h 10'

DE UN SUMINISTRO und.
2.16hrs.
- CALCULO DE N2 DE = 8 HORAS = 3.70 4 CICLOS
CICLOS POR DIA 2.16 Hrs. DIA
CADA CICLO = 8 HORAS = 2 HORAS
4 CICLOS

CALCULO DEL VOLUMEN DE LA TOLVA POR CAMION (m3).

[ PROD.DIARIA x VOLUMEN DE PIEZAS PIN
20 UND.x LOTE SUMINIST.POR LOTE (m3.)

NQCICLOS x % VOL. OCUPADO x 1-% ESPAC.

POR DIA POR VIAJE MUERTOS EN-
TRE PALLETS
Y DOLLIES
- PRODUCCION DIARIA = 30 UNIDADES.
- VOLUMEN DE PZAS.PIN VOLUMEN
SUMINISTRADO POR = PROMEDIO x 20 Pzas. X 60 Item
LOTE (m3). DE UN Item Lote

ITEM PIN

VOLUMEN PROMEDIO DE UN
ITEM PIN = 0.00375m3. = 3,750cm3.= 13 1=15.5 ams.

DATO CALCULADO DE LAS MEDIDAS
DE PIEZAS PIN EN PLANOS.

VOL.= 0.00375 m3 X 20 Pzas. X 60 Item = 4.5m3/Lote
Pza. Item Lote
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- NQ DE CICLOS POR DIA = 4
- VOLUMEN OCUPADO

POR VIAJE = 70% (PROMEDIO PRACTICO TDP)
- ESPACIOS MUERTOS

ENTRE PALLETS/DOLLIES = 20% (PROMED.PRACTICO TDP)

VOLUMEN DE LA 30 ELEGIR UN
20 x 4.5m3/Lote = 3m3. CAMION DE

TOLVA DEL 4 x 0.70x(1-0.20) ESTE

CAMION VOLUMEN

Ejm.: 3.5mt. x 1.8mt x 0.65 = 4.1 m3.
TIPO TOYOTA -~ DYNA

e) METODO DE PREPARAC.Y SUMINISTRO.(Ver CUADRO NQ19)

13) FLUJO GENERAL DE LOS CAJONES CKD
LADO DE TMC:

A.PLANTA DE B.TRANSPOR- C.ALMACENAM. D.MANIPULEO E. CARGA

EMPAQUE TE PUERTO EN EL MUELLE AL VAPOR
1.EMPAQUE 3.CARGAR AL 5.ALMACENAR 7.TRANSPORTE 8.CARGA AL
CAMION CAJONES AL MUELLE VAPOR CON
2.DISTRIBU- 4.TRANSPOR- EN EL ALM. EN CAMION O PLUMA
CION DEL TE AL ADUANA O MONTACAR- 9.ALMAC.CAJ
CAJON PUERTO 6 .LIQUIDA- GA DENTRO D
CION VAPOR

LADO DE SOFASA :

F.TRANSP. G.DESCARGUE H.MANIPULEO I.TRANSPORTE J.PLANTA DE

MARITIMO EN MUELLE A LA PLANTA ENSAMBLE
0.NAVEGA- 11.DESCARGA 12.ESPERA A 13.CARGAR CAJQ 15.DESCARGA
CION MUELLE CON LOS CAMIO- NES SOBRE LOS CON MONTAC.
PLUMA NES CAMIONES 16 .ALMAC.EN

14.TRANSPORTE PARQUE CKD
A LA PLANTA 17.DESEMP.Y
CHEQUEO (*)

18.SUMINIS-
TRO A LINEA
19.ENSAMBLE

(*) NOTA:EL SISTEMA DE RECLAMO, REPARACION Y REPOSICION DE PIEZAS
DANADAS, PERDIDAS Y EQUIVOCADAS DE LOS CAJONES CKD SE PUE-
OBSERVAR EN EL CUADRO NQ.20.

a) DEFECTOS DEL EMPAQUE.
Toyota Motor Corp. establece a todas sus plantas
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D 9
D 10
D 11
D 12
D 13
D 14
D 15
D 16
ALM. 17
ALM. 18

b)

extranjeras (de ultramar), el procedimiento a se-
gulr para los reclamos y reposiclon de plezas da-
2as dafiadas, faltantes y equivocadas causadas por
el "empaque" en TMC.

DANOS Y PERDIDAS EN TRANSPORTE

La Planta en comian acuerdo con la Gerencla de Im-
portaciones y la Compania de Seguros,establece-
ra el procedimiento a seguir para los reclamos vy
reparacion (si fuera necesario) de las piezas da-
fladas y perdidas en el transporte desde el puerto
de Nagoya (Japén) hasta el descargue de los cajo-
nes CKD en Sofasa.

@ HERRAMIENTAS DE CONTROL :

D

D

23 TABLERO DE CONTROL DE SMQR

24 TABLERO DE CONTROL DE KDC PO

25 TABLERO DE CONTROL DE LA ORDEN DE REPARAC.
26 TABLERO DE CONTROL DEL LOTE DE PRESTAMO

FORMATOS DE CONTROL

CHEQUEO DE CONDICION DEL CAJON CKD

DEFBECTOS DE EMPAQUE DE TMC

DANOS Y PERDIDAS EN TRANSPORTE

SMOR: REPORTE A TMC DE DEFECTOS DE EMPAQUE

FDT:REPORTE AL SEGURO DE DANOS Y PERDIDAS EN TRANS

KDCPO : ORDEN DE PIEZAS A TMC

ORDEN DE REPARACION DE PIEZAS CKD

ORDEN DE REPOSICION DE PIEZAS CKD

ORDEN DE PRESTAMO DE PIEZAS CKD

REPORTE DE CONTROL DEL LOTE DE PRESTAMO
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2.4

2.5

2.6

HERRAMIENTAS DE CONTROL DE CONTROL DE PRODUCCION Y MANEJO DE
MATERIALES.
Veamos estas herramientas de control en el Cuadro N2.21 y en
tres (3) cuadros adjuntos,el cual es un resumen de las herra-
mientas vistas en los paragraf.2.2 y 2.3 del pte. Capitulo.
En el Cuadro NQ.21 vemos que las herramientas de control -
desde la 27 hasta la 32 corresponden a identificaciones de -
proceso, estantes y Items.
Adicionalmente, veremos en la I Etapa de Producciétn (para-
grafo 3. del presente Capitulo) las fotos de todas las Herra-
mientas de Control.

FORMATOS DE CONTROL DE CONTROL DE PRODUCCION Y MANEJO DE MA-
TERIALES

Veamos estos formatos de control en el Cuadro N2. 22, el -
cual es un resumen de las herramientas vistas en los paragra-
fos 2.2 y 2.3 del presente Capitulo.

En el Cuadro N2 22 vemos que los formatos de control desde
el 19 hasta el 24 corresponden a identificaciones de proceso,
estantes, contenido de los cajones CKD, contenedores, etc.

Adicionalmente, veremos en la I Etapa de Produccién (para-
grafo 3 del presente Capitulo) las fotos de los formatos de -
control.

LAY-OUT DE PRODUCCION Y MANEJO DE MATERIALES

En el plano N2. 2 "Planta de Ensamble" y "flujo de unida-

des" vemos una Simulacién del Flujo de Unidades, como sigue:

-1, 11 , IITI , IV : Las Areas de desempaque y clasifi-
cacién.

- Area de Stock de bodys de carroceria.

- Area de Stock de bodys pintados.

- Condicién del stock al lado de las lineas(:)Vestiduria,—

(:)Chasis,(:)Frame y(®)cCabina.

- Condicién del stock de piezas en las Areas de Desempa-
que y Clasificacion,correspondlientes a las lineas @Ves-
tiduria, ®chasis, @)Frame, §)Cabina.
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2.7 FABRICACION Y/O COMPRA DE FACILIDADES.

2.8

2.9

Veamos estas facilidades en el Cuadro N9.23, &l cual es un
resumen de las facilidades vistas en los paragrafos 2.2 y 2.3

del presente Capitulo.

PLANEAMIENTO DE LA MANO DE OBRA

La cantidad de trabajadores necesarla para una produccioén:

- PRODUCCION DIARIA : 30 UNIDADES

- TACTOS
. Carroceria : 26 min. (2 turnos)
. Linea de ensamble : 13 min. (1 turno),

se puede observar en el Cuadro N0.24. El calculo se ha rea-
lizado a partir de datos de la fabricacién de Hi-Lux en Toyo-
ta del Peru S.A. (con tacto de 28 minutos); este cdlculo se -

puede observar en el Cuadro NOQ.25.

EL TRABAJO DE LA SECCION DE CONTROL DE PRODUCCION.

2.9.1 Objetivo, funciones y responsabilidades del Dpto. de -
Control de Produccion.
El objetivo, funciones y responsabilidades del Dpto. -
de Control de Produccién podemos apreciarlo en los -
Cuadros NO9s. 26 y 27.

2.9.2 Elaborar el Plan de Produccién para el periodo 1992-97

Este plan de produccién es el mismo que el elaborado -
en el paragrafo 1.4.3 del presente Capitulo.

PLAN DE PRODUCCION 1992-97 IMPLEMENTANDO GRADUALMENTE
EL, SISTEMA KANBAN EN SOFASA - TOYOTA.

L et —_—_——_—_ e —— e ———— e ——— — ]




2.10 EL TRABAJO DE LA SECCION DE MANEJO DE MATERIALES.

2.10.1 El Manejo de Materlales. Ohjetivo, funciones v respon-
bilidad

La produccién de vehiculos debe mantenerse a un pa-
so de las ventas. Los equlpos, mano de obra y siste-
mas son vitales para lograr una produccién continua y
exitosa.

Una combinacién efectiva de todos estos factores es
requerido para lograr una producclién en términos de -
pre—-determinada calidad, cantidad y costos.

El ensamble en una linea de produccién de vehiculos
(aqui abreviada Planta CKD), el ensamble debe ser so-
portado por el suminlstro de plezas. Debe mantenerse
un buen balance entre el ensamble y el manejo de mate-
rlales (suministro de plezas), en todos los procesos -
productivos.

La producciétn en las plantas CKD varian de acuerdo
a las propias condiciones fisicas como son : capacidad
de produccién,confiquracién de la linea de produccién,
y del sistema y organizaclén de las ventas; asi como -
de condiciones ambientales como son el suministro de -
plezas, desaduanamliento de cajones CKD y plezas lmpor-
tadas y la manufactura de piezas nacionales en los -

proveedores.

a. Produccién y Manejo de Materiales.

La operacldn de la empresa cubre desde el planea-

miento de los modelos de vehiculos a ser introduci-

do por producclén y ventas naclonales, y por la -

preparacién necesaria para suminhistrar las piezas -

necesltadas por las lineas de produccion,
"Produccién es la etapa final de la planta CKD,-

la cual reallza la producclién en masa de vehiculos
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(producto terminado) de acuerdo a un plan de pro-
duccién”.,

El "Manejo de Materiales" nunca debe ser consi-
derado lndependlente, y es visto como una funclén -
vital de la actividad productiva, donde son sumi-
nistradas a la linea de produccién los materiales y

piezas necesarias para la produccién en masa.

El alcance del Manejo de Materlales incluye to-
das las funciones relacionadas con el pedido de -
piezas y materliales asi como el almacenamlento y -

suministro de éstas a las lineas de produccién.

. Manejo de Materiales para produccloén.

En las operaciones de una planta CKD, el ensam-
ble y el sumlnistro de plezas son las dos actlvida-
des mayores, las cuales no pueden ser administradas
separadamente.

El Manejo de Materiales se compone de las si-
guientes funciones :

- Colocaci6on de Ordenes de Lotes CKD y piezas PIN.

- Almacenamlento

- Suministro de piezas.

- Reclamo y pedido de piezas faltantes, dafladas vy
equivocadas que han sido detectadas en los cajo-

nes CKD o en la linea de ensamble.

. Colocacién de Ordenes de Cajones CKD y piezas PIN.
Visto en el paragrafo 2.9.1. del presente capitulo.

. Concepto basico de la Administraci6on de Manejo de -

Materiales.

El "Just-in-Time" es el aspecto mas importante de
la Administraclén del Manejo de Materlales. El su-
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2.10.2

2.10.3

ministro de piezas en "Just-in-Time" significa que
deben ser suministradas a la linea los tlpos de -
piezas requeridas, en cantidades requeridas y en el
momento oportuno. El "Stock Just-1n-Time" signifl-
ca que el minimo de piezas en tipos y cantidades -
deben ser almacenadas, de acuerdo a su requerimien-
to real, para minimizar el tiempo de almacenamiento

e incrementar la rotaclén del stock.

La mas importante meta del "Just-in-Time" es re-

clr el costo del stock.

Para lograr el "Just-in-Time" es necesario con-

fiabllizar los programas de ventas y de produccién.

. Descripcién General del Manejo de Materiales en 1la

Planta CKD.

Para la produccién de vehiculos, el rol mas im-
portante de la adminlstracién del Manejo de Materia
les es la colocaclén de las oOrdenes, el almacena-
miento, suministro de piezas a linea; y el reempla-
20 de piezas dafiadas, faltantes y equlvocadas en el
cajoén CKD o el ensamble. Lo mas importante esta en
cumpllr todas estas funclones en forma oportuna (es

decir "Just-1n-Time").

Princlpales Funciones de Manejo de Materlales.

Como las funclones del Manejo de Materlales tlene -

un amplio rango, se presenta en el Cuadro NQ. 28 las -
funcliones princlpales de cada una de las Areas dentro

del Manejo de Materiales.

Control de Stock de los Cajones CKD.

El mayor costo en plezas esta adjudicado al stock -

de cajones CKD. Los cajones CKD se compran a Toyota -
Motor Corporatlon por lotes para 20 vehiculos, tanto -
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para Land-Crousier asi como para Hi-Lux y consisten

de los slgulentes cajones :

CAJONES CKD PARA UN LOTE DE PRODUCCION "LAND-CROUSIER"

CAJON FJ 173 FJ 175
-------- | U CONTENIDO
NQ. | CANT. | UNIDS.| CANT. | UNIDS
11 A/B 10 i A/B 10 |PZAS. CARROCERIA (PISO)
12 A/B 10 A/B 10 [PZAS.CARROCERIA (LATER).
21 |a/B/Cc/ 5 A/B/C/D 5 |MOTORES
22 A/B/C/y 5 A/B/C/D 5 |SUSPENSION, DIRECCION
23 A/B 10 A/B 10 |CAJA TRANSMISION
31 A 20 A 20 |PZAS.MEDIANAS Y PEQUENAS
42 A 20 A 20 |PARACHOQUES, VARIOS
54 A/B 10 A/B 10 |PIEZAS. FRAME.
18
CAJONES CKD PARA UN LOTE DE PRODUCCION "HI-LUX"
CAJON Rx2 C/S 4x2 C/D ] 4x4 C/D CONTENIDO
NO. CANT. | UNID. | CANT. | UNID| CANT.| UNID
10 |a/B/C/D| 5 A/B 10 A/B 10 | PZAS.DE CARROCERIA
TOLVA
12 A/B 10 jh/B/C/00 10 |A/B/C/D| 5 |PZAS. CARROCERIA
(LATERALES)
16 A/B 10 A/B 10 A/B 10 |PZAS.CARROC(CAPOTS)
21 A/B 10 A/B 10 A/B 10 |MOTORES
23 A/B 10 A/B 10 A/B 10 |CAJAS DE TRANSMIS.,
DIRBCCION
24 A/B 10 A/B 10 -.~ | -.- | sUSPENS. (EJE POST.,
TRAPECIO DELT.)
25 -= |-.- -= |-.- A/B 10 | SUSPENS. (EJE POST.,
DELANT. ).
31 A 20 A 20 A 20 |PZAS.MEDIANAS Y -
PEQUERAS
32 A 20 A 20 A 20 |PZAS.MED.Y PEQUERAS
33 - |-.- -.- - A 20 |PZAS.MED.Y PEQUENAS
44 ~= |=.- A 20 A 20 |LUNAS, PUERTA POST.
51 A 20 A 20 A 20 |aRosS.
53 A 20 A 20 A 20 | TANQ.GASOL.RADIADOR
54 A 20 A 20 A 20 | PIEZAS FRAME
TOTAL
.QAJONEA 19 20 21,
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2.10.4

Aunque es esencial tener un Stock suficiente de ca-
jones CKD para una producclén continua y flexible, el
Stock debe mantenerse en un nivel minimo para reducir
de costo de produccién.

La principal funcién del control de Stock de cajo-
nes CKD es la colocacién de pedidos, 1la cual es una -
funcidén que corresponde a Control de Produccién. Pero
Manejo de Materlales interviene en el Manipuleo, che-
queo de la recepcién y almacenamiento de estos cajo-
nes, para lo cual, deber& fijar el método de operaciéon
y fijar las horas-hombre que se deben emplear en estas

operaciones.

Desempague de los Cajones CKD.

El desempague de los Cajones CKD es la primera eta-
pa de la producciéon de vehiculos CKD. Las piezas con-
tenidas en los cajones CKD son manejados individual-
mente después del desempaque.

- Programa de Desempaque :

Los programas de desempaque clarliflican los nUmeros

de lote a ser desempacados. Este programa es pre-

parado del programa mensual de produccloén, el cual
incluye la secuencia de produccioén.

Para ello se debe usar el Tablero de Programa de -

desempaque de cajones CKD ( HC N2.16) en el cual se

cuelgan las TarjJetas Kanban (HC N9.17) de acuerdo a

la secuencia de produccién, las cuales se usan para

requerir el siqulente cajoén CKD (ver el método de -
requerimiento para traer cada cajon CKD del parque
de stock de CKD).

Luego de haber traido el cajon correspondiente, se

procede a la apertura del cajon.

2.10.5 Chegqueo del Contenido.

Después del desempaque, se debe chequear la canti-
dad y condicién de todas las piezas CKD que vienen en
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2.10.6

el cajon CKD, tomando como base la lista de contenido
que viene dentro del cajon. El chequeo del contenido
€s el primer proceso en el suministro de piezas a la -
linea de produccién. Este es un procedimiento impor-
tante en cualquier planta CKD, debido a que la canti-
dad de defectos de embalaje (debldo a TMC) y la canti-
dad de dariados y perdidos en transporte (responsabi-
1lidad del Seguro) tlene una gran Iinfluencla con res-
pecto a la produccién en volumen y al manejo de mate-

riales.

Los tres principales propdésitos del chequeo del -
contenido de los cajones son los slgulentes :

- Confirmaciéon de los items y numero de piezas que -
difiere con la lista de contenido (piezas equlvoca-
das, faltantes o dafiadas).

- Identificacién de las responsabilidades:

- Si es defecto de empagque -- TMC.

- Si es danado o perdldo en transporte - el Sequro.

- El arreqlo de la reposicién de las piezas (colo-
cacién de pedido, reparaclén, préstamo del lote -

de préstamo, llenar reclamos, etc.).

Clasificacién de piezas CKD.
La cantidad de ltems suminlstradas en un Paquete -

CKD varia de acuerdo al modelo, las especificaciones,-
la cantidad de piezas naclonales, el grado de desen-
samble, de 800 a 1,500 items normalmente por cada lo-
te.

Es necesario clasificar 1las piezas luego del che-
queo del contenldo. La clasliflcacion debe reallzarze
en contenedores y dollys, sequn su destino en la linea
de producclén, para clarificar a cual ubicaclén han de
ser suministradas. La clasificacién de piezas es lle-
vada de acuerdo de la "Lista de Distribuclén de plezas
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2.10.7

en medios" (contenedores, coches remolque, dollys) y -
en la linea de producclén.

CLASIFICACION DE PIEZAS
DESEMPAQUE POR DESTINO EN LA LINEA

CHEQUEO DEL
CONTENIDO

T

CONTENEDORES, COCHES
REMOLQUE O DOLLYS.

Una vez concluida la clasificaciéon de piezas, el
operarlo esperara el momento del suminlstro.

Veamos en el plano N2. 3 la Zona de desempaque de -
piezas de las lineas de ensamble Toyota : Area de des-
empaque de cajones y distribucién de coches remolque -

para la clasificacion.

Suministro de piezas KD a las lineas de producciop.

La produccién siempre es soportada por el suminis-
tro de las piezas adecuadas. Ademas, la eflclencla de
produccién es afectada directamente por el suministro

de piezas.

El tema mas importante de la administracién del Ma-
nejo de Materiales es el "Just-1n-Time". Lo que es el
suministro de piezas cuando y donde son requeridas, Yy
en la cantidad requeridas.
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2.10.8

Las piezas CKD suministradas por TMC tan pronto co-
mo son producidas localmente en TMC, son usadas en 1la
linea de produccién. Asi también, es esencial que 1la
linea de produccién indique a Manejo de Materiales el
momento del suministro de piezas de acuerdo al progre-
so de la produccion a fin de reallzar el suministro de
piezas "Just-in-Time". Esta indicacidn se logra usan-
do un timbre instalado en el primer proceso de E Ves-
tiduria, el cual avisa a Manejo de Materiales que un -
juego de contenedores ha sido liberado del lado de 1la
linea.

Luego, Manejo de Materiales iniciara el suministro
de piezas a sus respectivas ubicaciones en linea, 1las
cuales estan inscritas en los contenedores y dollys. -~
A su vez se iran retirando los contenedores vacios y -

trasladados al Area de desempaque.

Piezas suplementarlas.

Cuando se encuentra una pieza dahada, faltante o -
equivocada en el momento del chequeo del contenido del
cajon o en la linea de produccion, se requlere enton-
ces la reparacién de la pieza o el suministro del reep
plazo de la pieza. Desde que la pieza es suninistrada
al lado de la linea (después del desempaque), es im-
portante el tiempo de reparacién y del suministro del
reemplazo de la pieza para mantener una produccién -
constante y sin Interrupciones.

Con la excepcién de las piezas reparadas, las pie-
zas de reemplazo deben ser pedldas a TMC, s6lo de dos

maneras:

- Con KD SMQR (KD Shortage & Misspacking & Quality -
Report). o con
- KD CPO (KD Component Part Order)
Antes de que sea recibldo el reemplazo de plezas, -
las piezas dafiadas, faltantes y equivocadas deben ser
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suplementadas por:

- Sobrantes del desempaque (sl hublera)

- Piezas del almacén KDX (KD= CKD, X= cualquier item)
el cual tiene sb6lo algunos ltems de reemplazo que
tienen frecuencia de daho, pérdida o equivocado en
el cajon CKD.

Reposicién temporal de piezas del lote de préstamo.

a. Reposliclén de plezas KD con sobrantes. Son plezas
que sobran de cada lote de produccién, que por lo -
general son s6lo "algunas plezas" de pernos, tuer-
cas, arandelas, tapones, abrazaderas. Estas piezas
se acumulan de lote a lote y se van almacenando -

clasificadas por lote y item.

b. Reposliclién de plezas KD via Almacén KDX. Son plezas
que han sido importadas debido a la frecuencia de -
haberse presentado dafiados, faltantes o equlvocados
en el embalaje CKD. El1 Almacén KDX no debe tener -
mas de 50 Items y en cantldades minimas por ltem.

c. Reposiciétn de piezas KD via "Lote de Préstamo" -
(Robbing Lot).
El almacén KDX y el Lote de Préstamo son los recur-
sos que tlene Manejo de Materlales para reemplazar
los daflados, perdidos y equivocados detectados du-
rante el chequeo del contenido del cajon o durante
el ensamble. Cada vez que se toman prestadas pie-
zas del lote de préstamo, se dice que el lote esta
muriendo y cada vez que se reciben piezas de TMC -
para completar el lote de préstamo se dice que se -
esta reviviendo.
Ademas es importante, que la cantidad de lotes de -
préstamo se mantenga al minimo, asi como el perlodo
limite de permanencia del lote como lote de présta-
mo.
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Debe determinarse y usarse un area para el lote de
préstamo debldamente custodlado.

2.10.9 Control de

iezas de Inteqr

ién Nacio .

Las piezas de integracién nacional son aquellas -

piezas que son fabricadas por proveedores nacionales y

bajo los estandares de calidad de Toyota.

a. Listado de piezas PIN.

- Land-Crousier: La integraci6on de Land-Crousier es

creciente durante los ahos 1991 - 92 y 93.

Aqul

presentaremos los grupos de items integrados has-

ta 1991:

W © 9 O U & W N =

e i e =
s w N ko

- Hi-Lux :

1.

. Herramientas y Gata

Bateria

. Llanta y aro

Varilla de capot

. Lunas

Tapetes de plso

. Tapices de puerta

. Aslentos

. Parasoles

. Protector de Tanque
. Tubos de escape

. Ramales eléctrlcos
. Claxon

. Alre acondlclonado

La integracién de Hi-Lux es creciente
durante los ahos 1992 - 93.

los grupos de items integrados hasta 1992 :

Aqul presentaremos -

Herramlentas, gata y soporte llanta de

repuesto.

. Tubos de escape.
. Bateria
. Pedal de embrague
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. Llantas y aros
Pedal de freno
. Parachoque posterior

. Varilla de capot

W ®© 9 O U;m

. Lunas

10. Tapetes de plso

11. Tapiz de techo

12. Taplces de puerta
13. Aslento

14, Parasoles

15. Pedal de acelerador
16. Ramales

17. Claxon

18. Alre acondiclonado
19. Cinturé6n de seguridad.

b. Control de Stock de Piezas PIN.
El proceso de manejo de materiales y rotaciéon de
las plezas PIN debe ser simplificado y corto asi

como las piezas CKD.

Los puntos mas ilmportantes para el control de ple-

zas PIN, son :

- Controlar la instruccién de que las piezas sumi-
nistradas arrancaran a produclrse, y usar Tarje-
tas Kanban.

- Para el suministro de piezas PIN de los provee-
dores, es necesario un control similar al CKD.
Un importante factor es necesario para la apli-
caclén exltosa del sistema de control : Capacl-
dad y cooperacién de los fabricantes nacionales.

- Controlar el stock vivo en el Almacén PIN, con -
un sistema Kanban de Tarjetas.

- Colocar a los proveedores Autorizaciones de Su-
ministro, que son 6rdenes de compra compuesta de
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un programa detallado por fechas y cantidades de
suministro de plezas.

c. Recepclén y almacenamiento.
La recepclén de plezas PIN debe ser reallzada de -
acuerdo a las cantidades y fechas autorizadas en la
la Autorizacién de Sumlnlstro por Proveedor. La -
Autorizacidén de Suministro debe ser calculada de -
manera que recibiéndose las piezas en sus fechas y
cantidades programadas, en los estantes de almace-

namiento haya plezas para 3 dias como maximo.

d. Suministro de piezas PIN a las lineas de produccién
Cada contenedor de piezas que se suministra al lado
de la linea, debe llevar su Tarjeta Kanban, la cual
sera retirada por el trabajador de linea al momento
en que el contenedor (lleno de piezas) es cogido -
por primera vez por el trabajador; ello lndlca gque
un nuevo lote de produccién esta produciéndose en -

linea.

Luego de retirada la Tarjeta, el trabajador de Ma-
nejo de Materlales debe colecclonar 1la Tarjeta y -
llevarla al Almacén de Metalcol para su reposicién
inmediata a 1la linea. De esta manera se mantlene -
stock de todas las piezas PIN en las lineas de pro-
duccién y se suministra o repone s6lo lo que se -
consumi6; de esta manera el Sistema Kanban soporta
este método (ver Cuadros Nos. 17, 18 y 19).

2.11 METODO SINCRONIZADO DEL BODY Y EL FRAME.
Ver Cuadro No. 16.

2.12 SISTEMA DE TRANSPORTE DE PIEZAS NACIONALES.
Ver Cuadros N9s. 17, 18 y 19,
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2.13 SISTEMA DE RECLAMOS, REPARACION Y REPOSICION DE PIEZAS DARA-
DAS, FALTANTES Y BEQUIVOCADAS DE LOS CAJONES CKD.
Ver Cuadro No. 20.

2.14 HACER PLANTILLA DE CONTROL DE METAS (PARAMETROS DE CONTROL)
Para controlar las metas es necesario lo siquiente :
1ro. Medir la variable de la meta.
2do. Tomar acclones de Mejoramiento y Manteniemlento de
la situacién alcanzada.
3ro. Controlar la meta midiéndola y tomando acclones -
correctivas inmediatas.

4to. Fijar la meta para un siquiente periodo.

Como consecuencia de introducir gradualmente el sistema -
Kanban, debemos controlar clertos parametros, los cuales nos
serviran para evaluar el beneficio real de la introduccién de
este sistema.

El beneficio real se encontrara cuando la satisfaccién al
cliente sea tan fuerte, que emplece a elevar las ventas Iin-
crementando el porcentaje de participacién en las ventas de -
Sofasa con respecto a las otras ensambladoras. Este objetivo
se podra cumplir si trazamos y logramos alcanzar metas en 1la

satisfaccién al cliente.

Ademas de ello, encontraremos beneficio real para la em-
presa controlando los stocks de piezas CKD y PIN, los cuales
al ser reducidos estos stocks liberaran capitales amarrados -
en activos y por consiguiente aumentara la rentabilidad de la
empresa. Se podria decir que estas variables no son de con-
trol para la introduccién del Sistema Kanban, pero 3i son -
consecuencia de haber implementado el sistema; y que por su -
beneficio en la rentabilidad de la empresa es imperativo que

sean controladas e inclusive reducidas.

2.14.1 satisfaccidén al cliente.
Analicemos primero la forma reqular de declisién de -
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compra de un cliente

1 |Primero, determina que modelo necesita de acuerdo

al uso que qulere darle al vehiculo.

2 }Sequndo, determina la marca del vehiculo que nece-

sita de acuerdo a su gqusto, al serviclo y ala -
disponibilidad de repuestos que ofrece cada marca
a sus clientes; esta Informacién la recibe de la -
publicidad, de la opinién de personas conocidas -
que han adquirido algin vehiculo de determinada -
marca y de los vehiculos que ve rodando en las

calles.

i Esta intencién de compra es la que le interesa a -

Toyota, a menos que pueda ser mejorada por Toyota en

la mejor eleccién del modelo que necesita !
Tercero, el cllente va a algun conceslonarlo con -
intenci6én de compra.
Cuarto, el cliente recibe informacién y asistencia
respecto al vehiculo que necesita. Y recibe la -
confirmacién si hay stock o no; de no haber, para
cuando habria stock suficiente.
Quinto, sl hay stock, el cllente comprara el -
vehiculo.
Sexto, si no hay stock, el cliente esperara pero -
ensequida 1rd a conceslonarlos de otras marcas a -
buscar el modelo que necesita (de acuerdo a la ur-
gencla que tenga de adquirir el vehiculo).
Septimo , si encuentra el vehiculo que busca, -
lo comprara.
Octavo, sin6 se decidira y comprara aquella marca
que le ofrezca el plazo de entrega mas corto o 1la
marca de su preferencia; en este decisién influira

la urgencla que tenga para adquirir el vehiculo.

Tal como vemos, existen varias condiciones que pueden
hacer que el cllente ellja una marca u otra. La pér-
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dida de clientes debido a la falta de stock del modelo

que qulere el clliente, es grande.

POR LO TANTO, REDUCIR EL PLAZO DE ENTREGA DEL

VEHICULO QUE QUIERE EL CLIENTE, REDUCE LA PERDIDA

DE CLIENTES Y AUMENTA LAS VENTAS DE TOYOTA. INCRE-

MENTANDO ASI EL PORCENTAJE DE PARTICIPACION EN LAS
VENTAS DE SOFASA CON RESPECTO A LAS OTRAS ENSAM-
BLADORAS.

Veamos ahora el resumen de los problemas que involu-

cran directamente el serviclo al cllente, lo que ratl-

fica lo arriba indicado.

V | . Incumplimiento de citas para entrega del vehicu-
lo al cliente.

E |. Tlempos muy largos para entrega del vehiculo al
cliente.

N |. Cliente recibe vehiculo con caracteristicas di-
rentes al que decidid comprar.

T . Falta de agilidad para resolver problemas técni-
cos de productos en el mercado.

A . Cliente debe tratar con muchas personas para -

1 cualquler evento de negoclo.

P . Respuesta insatisfactoria a reclamos por garan-

o tia.

S . Ante el Cliente Venta y Post-venta aparecen como

T negoclos 1ndependlentes.

- . Mala calidad en los trabajos de mantenimiento.

V |. Preclo muy alto por 1los serviclos de manteni-

E miento.

N . Mal servicio en almacén de repuestos.

T |. Falta de lmagen unica y de calidad.

A |. Falta de claridad en la imagen de mutuo benefi-

clo entre SOFASA y Conceslonarlo.
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Entonces ¢ Como definir los parametros de control?

Veamos un resultado supuesto de ventas reallzadas -

en determinado mes por los Concesionarios de Sofasa -

Toyota :
el
F—— 0%
cliente compré -
otro modelo
. CLIENTES QUE
SE ACERCAN AL El cliente compré
CONCESIONARIO otra Marca
TOYOTA CON IN- b.Tiempo de espera del
TENCION DE COMPRA — cllente (por modelo)

El grafico anterior es el resultado del grafico que
deben reportar mensualmente cada Conceslonarlo al Dpto
de Marketing. Un ejemplo de ello seria el siguiente -

grafico.

a clientes
500 Cllentes
Clientes 150 clientes

_b_: 2 meses

Veamos a contlnuaclon los parametros de control que -
se usaran para medir totalmente la satisfaccién al -
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cliente:

a. Medida de la satisfaccién al cliente.

a.l

a.2

PORCENTAJE DE CLIENTES QUE SE ACERCAN AL CONCE-
SIONARIO TOYOTA CON INTENCION DE COMPRA, Y COM-
PRAN SU VEHICULO TOYOTA.

Este parametro mide el porcentaje de clientes -
que compran Toyota respecto del total de clien-
tes que se acercaron con intenci6én de compra -
durante ese mes al concesionario. Estos porcen-
tajes deben ser reportados mensualmente por ca-

da concesionario al Dpto. de Marketing.

PORCENTAJES DE CLIENTES QUE ADEMAS DE COMPRAR -
TOYOTA, COMPRAN EL MODELO QUE QUISIERON.

Este parametro evidencia ciertamente la SATIS-
FACCION DEL CLIENTE de Toyota.

El grafico resumen debe ser el siguiente :

Q2. CLIENTES QUE COMPRA-
RON EL MODELO QUE -
_QUISIERON.

CLIENTES QUE
COMPRARON

OTRA
MARCA

L
CLIENTES QUE - ///

COMPRARON OTRO A.l1 CLIENTES QUE COMPRA-
MODELO DIFERENTE RON TOYOTA

AL QUE QUERIAN

INICIALMENTE.
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b. Lead-Time de entrega del vehiculo al cliente.

El cllente busca slempre llevarse lhmediatamente el
vehiculo que compra, pero ello no siempre es posi-
ble. Para correglr ello, las empresas terminales -
buscan aumentar el stock de vehiculos en los conce-
slonarios; pero cuando el cllente busca un determl-
nado modelo que no hay en stock, el concesionario -
no tiene como satlsfacerlo y posiblemente el clien-
te comprara el modelo de la competencia (si su con-
cesionario tuvlera stock). Por lo tanto, esta me-
dida no incrementa la satisfaccion al cliente; re-
presentando ademas, este stock, una gran cantldad -
de dinero inmovilizado, 1o cual reduce traumatica-
ticamente la rentabllidad del negoclo.

Por ello, la medida mas adecuada es tener un stock
de vehiculos minimo con una alta rotaciéon de vehicu

los en el conceslonarlo. Esto se consigue asi :

- Los concesionarios deben hacer pedidos mensuales
y semanales de acuerdo a los pedldos de 1los -
clientes y de acuerdo a proyecciones acertadas -
de futuras ventas (ayudados de las estadistlcas,

las regresiones, la experiencia y la intuicién).

- Los programas de producclén deben ser deflinidos
mensualmente, pero semanalmente se deben revisar
y hacer los ajustes "posibles" en funclién a las
prioridades y los pedidos de los concesionarios.
ESTO DEBE SER REALIZADO CON EL SOPORTE DEL "SIS-
TEMA KANBAN",

- Debe reducirse al minimo el lead-time de produc-

clén de un vehiculo.

El grafico resumen de concesionarios debe ser el -
slqulente, Independlente para Hl - Lux y Land - -~
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Crousier :

HI - LUX
0
LAND-CROUSIER
3 MESESt
2 MESES+
1 MES
1/2 Mes|

DIC'92 ENE'93 FEB'93 MAR'93

TIEMPO DE ESPERA DEL CLIENTE PARA ENTREGARLE SU
VEHICULO

c. Lead-Time de produccién de un vehiculo
Se debe reducir al minimo este lead-tlme, pero -
este se reduce teniendo el menor stock de vehiculos
en proceso. Esto dependerd de los tactos y 1los -

stocks entre lineas de produccién.

El graflco es el sigulente :

93 94 95

_D_: LEAD-TIME DE PRODUCCION
e—— : CANTIDAD DE VEHICULOS EN PROCESO.
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2.14.2 Stock de piezas.

Los parametros de Control de Stock de piezas no mi-
den la evolucién del Sistema Kanban, pero si son un
beneficio para la empresa ocasionado naturalmente por
la introduccién del Sistema Kanban.

Debo anotar que estos parametros podrian ser con-
trolados y reducidos con otras acciones que no tienen
relacién con el Sistema Kanban; mientras que la Satis-
faccién al cliente no se podria alcanzar plenamente -
sin la introduccién de un sistema de produccién flexi-
ble apoyado en los principios del Sistema Kanban.

Pero, para medir el efecto completo de la introduc-
cidén del Sistema Kanban,debemos controlar los siguien-

tes parémetros :

a. Stock de CKD
Stock de CKD Stock de sequridad, Stock para pro-
duccién, Stock remanente.
b. Tamafo del lote de préstamo.
c. Stock de piezas nacionales
En cantidad de unidades.
d. Dafiados y faltantes en proceso.
Piezas dafiladas y perdidas en la planta de ensamble.
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2.14.3 INDICES DE ROTACION DE INVENTARIO (IRI) Y PERIODO DE -
ALMACENAMIENTO (PA)
(8)"...E1l Indice de Control de Inventario (IRI),conta-
blemente es un indice de cuantificacién de la liquidez
contable, y se refiere a la capacidad de la organiza-

cién de cubrir sus obligaclones circulantes o de pago.

I.R.I. = Costo apual de la mercaderja vendida

Promedio de Inventario

Ademas indica la velocidad del movimlento de las wmer-
caderias en el negocio.

En la industria automotriz, un buen I.R.I. para plan-
tas terminales CKD debe encontrarse por encima de 8.0.
Mientras que el periodo de Almacenajes nos Indlca el -
periodo de tiempo que la empresa tiene mercaderias pa-
ra ensamblar y vender.

Periodo de Almacenaje = _Promedio de Inventario
Promedio mensual del costo de
de la mercaderia vendida.

a. Planta de Produccién.
El IRI nos indica la velocidad de movimiento del
stock para produclr vehiculos.
Mientras que el Periodo de Almacenaje,nos indica el
periodo que la empresa tlene stock para ensamblar.
El Promedio de Inventarios, incluye :

Stock PIN

Stock CKD

Lotes de Préstamo

Vehiculos en Proceso

Vehiculos terminados por ser entregados a loz

Concesionarios.

b. Ventas.
El IRI indica la velocidad de movimiento del stock
de vehiculos en los conceslonarlos para vender.
Mientras que el periodo de Almacenaje indica el pe-
riodo que los concesionarlos tlenen stock p'vender.

(8) ZARATE OTAROLA, RBENITO (Qerente de Divisicon Manufactura — MODASA) .

AQuia Automotriz. "Rotacidn da Invantarios y Calidad'" . Aflo Iz, Na5, Mayo 1994.
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3.

1 ETAPA DE PRODUCCION : INICIO DE LA ACTIVIDAD PRODUCTIVA DE TOYO-
LAND—CROUSIER.
3.1 PERFIL DE LA PRODUCCION

3.1.1 cCantidad de versiones de produccién.
Toyota inicia su produccién en 1992 con el modelo -
Land Crousier en tres versiones :

a) MODELO : FJ 75 , VERSION : 4x4 SIN TOLVA
CODIGO : E2 AIRE ACONDICIONADO : NO

EJ

b) MODELO ! FJ 73 VERSION : 414 TECHQ? DE LONA
CODIGO : E3 AIRE ACONDICIONADO : NO.

EG

-178-



c) MODELO FJ 73 VERSION : 4x4 CABINA
CODIGO E4 AIRE ACONDICIONADO : SI

FZT ¥3 MRA

EH

3.1.2 Producclién, cantidad de turnos y tactos de producciér.

PRODUCCION CANT. PRODUCCION TACTOS
DIARIA DE - POR TURNO DE PRO
TURNOS DUCC.

LINEAS DE 30 VEHS. 1 30 VEHS 13 min.
ENSAMBLE
LINEA PRO-
TECCION (LI TOYOTA: 30 VEHS 2 TOYOTA: 15 VEHS. 13 min.
NEA COMUN RENAULT:30 VEHS RENAULT:15 VEHS.
LINEA CA-
RROCERIA 30 VEHS. 2 15 VEHS 26 min.
TOYOTA
LINEA CA-
RROCERIA 30 VEHS. 2 15 VEHS 26 min.
RENAULT

3.2 I ETAPA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA KANBAN

3.2.1 ist de Control de Produccioén.
La introducci6tn real del Sistema de Control de Produc-
clén se puede ver en fotos adjuntas (evidenclas).
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3.2.2 Sistema de Manejo de Materiales
La introduccioéon real del Sistema de Manejo de Materia-

les se puede ver en los Cuadros N2s., 29 y 30 y fotos -

adjuntas (evidencias).

3.3 CONTROL DE METAS

a. Medidas de la satisfaccién al cliente

Durante este periodo no es posible realizar un reglstro
correcto de datos, debido a que el mercado recientemente -
esta probando las bondades del Land-Crousler y los cllen-
tes tienen solo informacién vaga y referencial del Land-
Crousier en el extranjero; por el contrario, existe mucha
espectativa.

Durante este periodo, los clientes que compraron Land-
Crousier tuvieron que esperar de 2 a 3 meses para reclbir
su vehiculo, pero ellos llegaron a ser los primeros Colom-
bianos que tienen Land-Crousier ensamblado en Sofasa (esta

fue la compensacioén).

Los resultados fueron los siquientes:

a.l Porcentaje de clientes que se acercaron al Concesio-
nario Toyota con intenci6on de compra, y compran 3Su -
vehiculo Toyota:

66 %
a.2 Porcentaje de clientes que ademds de comprar Toyota, -

compran el modelo que quisieron:

46 %
Por lo tanto:
; CLIENTES QUE COM-
COMPRARON PRARON EL. MODELO
OTRA MARCA QUE QUISIERON

-4

DIFERENTE AL QUE QUERIAN
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. Lead-Time de entrega del vehiculo al cliente:

2 meses

. Lead Time de produccién de un vehiculo

284 vehiculos < > 17 dias

Ver Cuadro N2.49, Columna Total Planta

. Stock de vehiculos terminados y en proceso

(Incluye Stock de vehiculos en Concesionarios)
374 vehiculos < > 22 dias

. — Stock CKD

1.2 meses X 1658 vehiculos producldos
11 meses en el afo = 180
Nota: Datos obtenidos de "Indlcadores de Logistica"

levantado por Sofasa en 1992.
. Tamafio del lote de préstamo
- 4 Lotes E 2 de FJ 73
2 de FJ 75
- Cantidad de Items prestados

200

. Stock de piezas nacionales

Pesos Colomblanos = 90 Mlllones
Dolares Americanos = 110,000.
Stock fin de mes = 7 dias

Stock promedio x dia= 15 dias (255 vehiculos)

. Danados y faltantes

Cantidad de Items por lote = 5

Cantldad de Items Total (afio)= 400
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e. Indice de rotacién de inventarios (IRI) :

- Para Planta de Producclon:

IRI * COSTO ANUAL DE LA MFRCADERIA VENDIDA
PROMEDIO DE INVENTARIO

. Costo anual de la mercaderia vendida :

Venta anual Hi-Lux x Costo de Venta Hi-Lux +
Venta anual Land-Crousier x Costo de Ventas
Land-Crousier.

= 307 x US $ 14,847. + 1,658 x US $ 22,270 =
US $ 41'481,689.

. Promedio de Inventario

TOTAL 5 10'504,403.
IRI = 3.95
-~ Ventas :

. Promedio de Inventario :
Stock veh. terminados en Concesionarios x
Costo promedio de vehiculos terminados H/L & L/C
90 x Us $ 18,558, = US $ 1'670,220.

IRI = 24.83

f. Periodo de Almacenaje.

3.03
0.48

- Planta de Produccién : P.A.
- Ventas : P.A.
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: ION DE LAND—CROUSIER Y ENTO

DEL. MODEILO HI-LUX

4.1 PREPARACION DE LA PRODUCCION

4.1.1

Cantildad de verslones de produccion.

Ademas de las mismas versiones de Land-Crousier in-
troducidas el afio 1992, en Diciembre de 1992 se 1lanzo
la produccién del Modelo Hi-Lux en las siguientes cin-

co (5) versiones:

a) MODELO: RN85L, VERSION: 4x2 CABINA SIMPLE CON TOLVA
CODIGO: E5 AIRE ACONDICIONADO : NO

b) MODELO: RNB5L, VERSION: 4x2 CABINA SIMPLE SIN TOLVA
CODIGO: E6 AIRE ACONDICIONADO : NO
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Cc) MODELO: RN85L, VERSION: 4x2 CABINA DOBLE CON TOLVA
CODIGO: E7 AIRE ACONDICIONADO : NO

RNBSL-PRMRS

[SHE

d) MODELO: RN106L, VERSION: 4x4 CABINA DOBLE CON TOLVA
CODIGO: ES8 AIRE ACONDICIONADGC : SI

RNIO6L- PRMSS

ES
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4.1.2

4.1.3

e) MODELO: RN85, VERSION: 4x2 CABINA DOBLE CON TOLVA
CODIGO: ED AIRE ACONDICIONADO : SI

En el Cuadro N0.30 se presenta el resumen de los -

modelos y versiones que se producen en Sofasa.

Produccidn, canti e t

En el Cuadro N2. 31 se presenta la estructura de la
produccién de Sofasa, para la lntroduccién de 1la pro-
duccién de Hi-Lux y que tiene vigencia para el perlodo
desde Diclembre 1992 hasta Marzo 1993.

operativi inistro inea. -

Analicemos la operatividad del Suministro a linea a
partir del problema principal del Suministro que es
cuando el lote queda "fuera de secuencia" e ingresa -
alguna o algunas unidades de un lote subsigulente que
no tlene plezas suministradas en linea para ese modelo
especiflcamente. Veamos que pasaria en la linea de -
MOTORES (Ver Cuadro NQO.32), CHASIS (Ver Cuadro N0.33 y
DOS (2) Anexos), VESTIDURIA (Ver Cuadro N2.34 y DOS
(2) Anexos), PIEZAS GRANDES (Ver Cuadro N2.35 y TRES -
(3) Anexos).
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Para este andlisis es necesario tomar en considera-
clén el TIMING (MOMENTO) DEL SUMINISTRO DE CADA COCHE
REMOLQUE :

TIMING DE CADA COCHE REMOLQUE.

E VESTIDURIA E FINAL
CANT. COCHES
REMOLQUE 6 4
CICLO DE SUMI- 20 TIMINGS x 13’ = 20 TIMINGS x _13'
NISTRO POR CO- 6 COCHES 1 TIMING 4 COCHES 1 TIM.
CHE REMOLQUE = 43.34 min/coche = 65 min/coche
CICLO DE SUMI- 20 TIMINGS x 13' = 20 TIMINGS x 13'=
NISTRO POR = 260' = 4 h.20 260' = 4h20°
LOTE
CANTIDAD DE 11 PROCESOS= 1.84 PROC=2 11 PROC=2.75 PROC=
PROCESOS POR 6 CO.REMOLQ. COCHE 4 C.REM. COCHE
COCHE REMOLQ.
TIEMPO DE
CICILO POR CO- 2 x 13' x 6 = 156" 3 x 13 x 4 = 156!

CHE REMOLQUE

4.2 1II ETAPA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA KANBAN.

Las unidades a ensamblarse de Renault y Toyota ingresan
respectivamente a sus lineas de ensamble con clerta secuen-

cia.

PROBLEMA : EL PROBLEMA para MANEJO DE MATERIALES se crea en -
cada cambio de Lote, donde no slempre se encuentran disponi-
bles para ingresar a la linea de E VESTIDURIA las unidades

restantes del lote que se esta producliendo, porque se encuen-
tran retenidas por reparaciétn de Pintura. Es por ello que -
Sofasa-Renault produce con lotes de produccién de 80 vehicu-
los para un mismo modelo; y mantiene un alto stock de unida-
des reparadas por pintura en el Area de stock de bodys pinta-
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dos, asi como mantiene un alto stock de bodys en el area de -
stock de bodys de carroceria. En estas condiciones existe un
manipuleo excesivo de unidades en estas areas: "mientras hay
mayor cantidad de unidades se necesita mas tiempo para selec-
cionar y ordenar los bodys en esas areas, lo que representa -
un incremento en las horas-hombre por unidad y en el costo -

financiero de la produccién®.

Pero aun asi, esta medlda le permite a Sofasa ampllar el -
tiempo entre cada CAMBIO DE LOTE y disponer de las unidades -
necesarias para que el lote ingrese completo a la linea en-
samble. El lote ingresa completo, pero consumiendo ademas -
una gran cantidad de horas-hombre indirectas de control de -
produccién y de produccién.

En realidad, el lote de producclién puede REDUCIRSE a 20 -
vehiculos por lote en el caso de Toyota cuyo tamafio del 1lote
CKD (JUBGO DE CAJONES CKD) este mismo (20 vehiculos-lote); -
mientras que en el caso de Renault no es conveniente porgque -

el tamano del lote CKD es 80 vehiculos por lote.

La forma de reducir el tamafio de Lote seria manteniendo la
secuencia de produccién de vehiculos desde el input en carro-
ceria hasta el ingreso a la linea de ensamble. Mantener esta
secuencia es dificil, debido a que ocurren defectos en las -
lineas que se han venido subsanando fuera de linea, en las -
areas de stock temporal. El Sistema de Producclén Toyota pro-
mueve que 1os defectos sean corregidos dentro del mismo pro-
ceso, para lo cual cada trabajador debe ser su proplo inspec-
tor. Esta ultima medida disminuye la cantidad de defectos -
por vehiculo e incrementa el nivel de calldad del proceso,
asi como reduce el costo de re-trabajos.

Para mantener la secuencla de producclién, se debe re-orde-
nar los vehiculos antes del ingreso a la linea de pintura, -
debido a que esta linea es comin a Renault y Toyota y que -
ademas esta linea necesita un balance de cargas de trabajos -
para reducir los tiempos muertos.
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CONTRAMEDIDA

Reducir el lote de producclén de 60 u 80 vehiculos por 1o-
te a 20 vehiculos por lote, mantenlendo la secuencla de pro-
duccién por medio del sistema SEMI-HEIJUNKA, (produccién Semi-
balanceada en la linea de pintura), asegurando la calidad en
cada proceso aplicando el concepto Jidoka,y reduciendo stocks

en las areas de stock de bodys pintados y de carroceria.

4.2.1 Logrando una produccién mejor balanceada :
Balancear la carga de trabajo interna de la linea de

pintura, haclendo Ingresar las unidades a la linea de
pintura sequn la PLANTILLA DE INGRESOS DE LOS VEHICU-
LOS A LA LINEA DE PINTURA (la que mantlene la secuen-

cia de produccién de la Planta).

Como es necesarlo un tlempo para Implementar laz -
siguientes contramedidas : Incrementar el aseguramien-
to de la calldad en proceso y apllicar el concepto -
Jidoka y reducir stocks en las areas de stock de bodys
pintados y carroceria,; veamos la lmplementacion del -

Heijunka en dos (2) etapas :

a. Etapa inlclal con produccléon de lotes de &0

u 80 vehiculos cada uno.

b. Etapa de lmplementacidén del Heljunka redu-
reduciendo el tamafio del lote de Produccién
a 20 vehs/lote.

a. Etapa Inlcial con produccltn de lotes de 60 u 80
vehiculos cada uno.
Esta es la SITUACION ACTUAL para la introduccién
del Modelo Hi-Lux.
A partir de 1los datos del Cuadro NO. 31, tenemos -
lo slgulente
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a.l SECUENCIA DE ENGANCHE (INGRESO A LINEA DE -

PINTURA)

Hipotesis:

48 Renault x 20 960/mes 48/dia  48.0

30 Toyota x 20 600/mes 30/dia
Platones 200/mes 10/dia  42.7
Canastas 270IC 54 mes 2.7/dia

TOTAL ’ 90.7/d1a

SECUENCIA DE INGRESO A PINTURA

6 clclos de 16 veh., = 96/d1as 31n clclos técnicos

(6 ciclos de 15 veh. seria demasiado justo)

1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

RENAULT R RRR RRRR R= Veh.Reanult
Cuando * %
FJ73 o TTTZC TTPP T= VEH.FJ73 o FJ75
FJ75 C= Canasta

P= Platén

x % %

Cuando HL TTTP TTPP T= Veh. HL

P= Platén

NOTA: * o huecos Cantldad de huecos promedlos/mes
con ciclo 16 veh = 5.3 x 20 = 106

En Pintura, se pueden adelantar

- 2 Platones cada 5 Toyota o sea 8 Platones por Lote Land-
Crousier
- 3 Platones cada 5 Toyota o sea 12 Platones por Lote Hi-Lux.
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a.2 REGLAS PARA ELABORAR SECUENCIA LOTES CKD
EN PROTECCION CARROCERIA

Secuencia

Minimizar anticipacién 2
de platones
Minimizar stock platones L
pintados
Respetar la secuencia HL CP , v 3 e 1
de 16 veh.de entrada
pintura Platones

Pint. 8 8 " 12 12 12 12 12

Acum. 8 16 12 2416 8 O

EN CARROCERIA

Platones

Carroc. 20 20 Motores Carroc.

Aprovechar FJ75 o HL SP

para hacer platones 8 8 81212 12 20 20 20
(Ahorro 2 personas) 8 16 2416 8 O
S%CUENCIAS A
Durante 1 Lote FJ75 PRIORIZAR
o) 1 Lote HL SP
FJ 75 ©
Se puede adelantar hasta
1 Lote de Platén sin costo HL SP
HL CP
MANEJO DE MATERIALES
T — f——1

A. Si es posible 2 lotes idénticos de seguido para minimizar el
cargo de canibalismo

B. Si 1 solo lote, agrupar : 1 C/S CP con C/S SP
2 C/D SA con 1) C/DCA

2) 4 x4
C/DCA con 1) C/D sA
2) 4 x 14

* Lotes a no caniballzar Lotes a canibalizar

FJ 713 sA —-——-——- FJ 73 A

c/sce = ———— c/s sp

C/DSA e

C/DCA e 4x4
FJ 75
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LOTE A

LOTE B

LOTE C

a.3 REGLAS DE ENTRADA A E VESTIDURIA TOYOTA

REGLA BASE: No se pueden mezclar mas de dos lotes
diferentes al mismo tiempo en la entra

da a Trim.

REGLA DE SECUENCIA
ENTRE LOTES : Por variables que afecten la secuen-

cia normal de 1 lote

LOTE A LOTE B LOTE C

15 MINI 5 MINI

10 MAXI 5 MINI )

15 antem 10 MINI

En el graflco N2.15 podemos ver la carga de lhgreso

de vehiculos Toyota y Renault a la linea de protec-
cioén, en el cual se puede visuallzar lngreso de va-
rios lotes sequidos de varios modelos. Ademas en -
los Cuadros NOs.36 y 37 podemos ver la producclén -
Renault y Toyota.

. Etapa de implementaclién del Heljunka reduclendo el

tamario del lote de produccién a 20 veh/lote.

Esta es la SITUACION MEJORADA tomando la contrame-

dida de reducir el tamario de lote de produccién pa-

ra 1994, pero en el II Semestre de 1993 se contimia

con el sistema de 80 vehiculos por lote.

En base a los cuadros N9s.36 y 37 se ha elaborado

el método para mantener la secuencia de lote en 1la
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linea de proteccién, alternativa HEIJUNKA (ver Cua-
dro N2.38).

4.2.2 Solucionando el problema del"Lote Fuera de Secuencia".

Aun habiéndose implementado el Sistema HEIJUNKA, no -
seria posible solucionar el problema del Lote Fuera de
Secuencia, para ello se deben implementar las contra-

medidas vistas en el punto anterlor.

a. Incrementando la conciencia del aseguramiento de la
calidad en cada proceso. "El proceso precedente 36-
lo entrega vehiculos sin defectos al proceso si-
guiente".

Debido a que el tiempo de reparacién de pintura
de una unidad es elevado, el punto critlco donde el
lote puede quedar fuera de secuencia es Jjustamente
el siquiente, reparaciéon de bodys, el cual a pesar
del buffer stock que hay en el "area de stock de -
bodys pintados", el lote puede quedar fuera de se-
cuencia, generando problemas a manejo de materiales
en cada cambio de lote.

Ademas, la velocidad con que trabaja la linea de
proteccién no ha permitido hasta el momento parar -
por defectos de pintura. Por lo tanto estos defec-
tos son corregldos fuera de linea, en el area de -
reparacién de bodys. Esto genera el problema de -
que la linea de protecclén al no tener presion de -
correcci6tn de defectos, los sigue cometiendo sin -
tener la plena conciencia de ellos y sln tomar 1las
correcciones en su momento.

Por otro lado, Sofasa ha mantenldo este estllo -
de trabajo con Renault durante muchos afios y asegu-
rar la calldad en la linea de plntura Implica un -
cambio de mentalidad, tanto de los trabajadores co-
mo de los jefes.
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tad

nie

a.l

a.2

Las siquientes contramedidas deben ser implemen-
as para incrementar la conciencia del asegura-

nto de la calidad en los procesos de pintura:

Control y reordenamiento del trabajo en el &rea
de reparacién de pintura de bodys para reparar
las unidades de acuerdo a la prioridad de se-
cuencia de ingreso de los lotes a las lineas de
ensamble.

Este control debe realizarse implementando la -

pizarra mostrada en el Cuadro N2. 39.

Control del stock disponible de unidades pinta-
das OK.

Este control debe llevarse en el &rea de -
stock de unidades pintadas (OK) mediante una -
pizarra de control, tal como se muestra en el
Cuadro No. 40.

Al usar la informacién de la ubicacién de -
los bodys pintados como FEED BACK a la linea de
pintura, esta informacién crea una reacciétn del
grupo de trabajadores de plntura, a los cuales
la propia exigencia los predispone a mejorar su
resultado de Pintura. Ya no es tan s6lo la pre-
siétn ya conocida de Control de Calidad, sind -
ahora se suma la presién de las 1lineas de en-
samble, de reparaciéon de bodys, de Control de -
Produccion y de Manejo de Materlales. Pero es-
ta presi6tn, a pesar de ser necesaria, no incre-
menta la eficiencia de pintura; pero veamos el

siguiente punto a.3.

a.3 Feed Back de informacién y tratamiento técnico

de los problemas involucrando a todo el perso-
por medio del Kaizen en la linea de Plntura.
Ademas a la informaciéon Feed Back del punto
a.2, el area de Control de Calidad debe dar 1la
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informacién FEED BACK necesaria: Tanto informa-
clén de correcclon inmedlata como estadistica -
para andlisis de problemas.

Estos datos deben ser manejados a fin de in-
crementar la eficiencia de la linea de pintura
por medio del KAIZEN.

Las técnicas a usarse son las siguientes; -
las cuales podrian y deberian ser extendidas a
toda la empresa:

EL MANEJO DEL TALLER

Los PLANES incluyendo PROCEDIMIENTOS Y DIREC-
CIONES consistentes en como lograr la POLITICA
de la EMPRESA, deben ser ESTABLECIDAS ANTES de
EMPEZAR el TRABAJO O INSTRUIR a los Mlembros -
del STAFF o del GRUPO en PROCEDIMIENTOS DE TRA-
BAJO O DIRECCIONES. La mejor forma de INSTRUIR
a los miembros del STAFF o del GRUPO es DEMOS-
TRARLES el procedimlento del trabajo.

Los RESULTADOS del TRABAJO SIEMPRE deben ser
CHEQUEADOS y CONFIRMADOS. S| es poslble, el -
trabaJo debe ser EVALUADO de tal forma que los
RESULTADOS pueden ser utlllzados para FUTURA -
REFERENCIA.

Estos resultados deben ser utilizados tam-
bién para determinar cualquier ACCION que pueda
ser REQUERIDA. La funcion MAS IMPORTANTE es -
consegulr el MEJORAMIENTO (KAIZEN) a través de
la repeticié6n de :

PLANEAR, EJEQUTAR, CHEQUEAR Y TQRAR ACCION.
Veamos el siguiente Gr&fico .

Llevando a cabo cada FASE de PLANEAR, EJECU-
TAR, CHEQUEAR y TOMAR ACCION, a esta fase se le
1llama : PROCEDIMIENTO DE CIRCULO GERENCIAL.
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PROCEDIMIENTO TE CIRCULO GERENCIAL

i ——
MEJORAMIENTO
3 L
PROBAR DIFERENTES
ESTANDARIZA- | PLANEAMIENTO PROCEDIMIENTOS C/ PRO=
CION Y CESOS.
MANTENER LOS Y §
LD LI EJECUCION PLAN ESTABLECER BUENOS PLANES
POLITICA L
@ @ EJECUTAR PLANES APROBADOS
. | METAS ,
' \ L EJECUCION
\ EVALUAR LOS ITEMS PREPARACION )
RESULTADOS —3 i
INSTRUCCION ’CHEQUEU QEVALUAR LOS RESULTADOS .I
||
IDENTIFICAR £ ECUCION =
" STABLECER STANDARES PARA ! TTOMAR LA ACCION
ACCION MANTANER LOS BUENOS RESULTADOS l«u—:CESARIA
—— @“CION NECESIDAD
&

CAMBIOS

AMBIENTALES META ALTA




Los mas IMPORTANTES ELEMENTOS en el CIRCULO GE-
RENCIAL son "CHEQUEAR Y TGQMAR ACCION"

¢ Cudl es el prop6sito de CHEQUEAR ?

CHEQUEAR es necesarlo para EVALUAR los RESULTA-
DOS de acuerdo al PLAN. Hay 2 puntos importan-
tes de CHEQUEO

- Si la META ha sido ALCANZADA, y
- 81 las ACTIVIDADES para lograr la META fue-
ron llevadas a cabo COMO SE PLANEO.
El MOMENTO (TIMING) y el METODO de CHEQUEO DEBE
SER DETERMINADO DURANTE LA ETAPA DE PLANEAMIEN-
TO de tal forma de NO OLVIDARSE DE NADA.
Todos ANALIZAN las RAZONES de un RESULTADO -
DESFAVORABLE, pero unos cuantos evaltan los -
procesos cuando los RESULTADOS son FAVORABLES.-
EL ANALISIS de los RESULTADOS FAVORABLES es -
también IMPORTANTE para MANTENER BUENOS RESUL-
TADOS. Existen casos en que el RESULTADO FAVO-
RABLE es simplemente porque las CONDICIONES DEL
TRABAJO JUSTO OCURRIERON EN SER los mas ADE-
CUADOS. Si las condiciones que produjeron los
BUENOS RESULTADOS, son DESCONOCIDAS ellas PUE-
DEN CAMBIAR y los RESULTADOS seran DESFAVORA-
BLES. En consecuencia, la acclion o el camblo -
incorporado al PROCEDIMIENTO de TRABAJO para -
MEJORAR los RESULTADOS deben ser tamblén CLARI-
FICADOS Si no es asi cuando la ACCION o el -
CAMBIO NO SE MANTIENE, los RESULTADOS pueden -
DESFAVORABLES NUEVAMENTE. Consecuentemente, -
cualquier ACCION o CAMBIO que ha SIDO PROBADO a
TRAVES DEL ANALISIS que es EFECTIVA, DEBE SER -
ESTANDARIZADA de tal forma que 1los BUENOS RE-
SULTADOS pueden ser MANTENIDOS.
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¢CUAL es el PROPOSITO de la ACCION ?

Los PROBLEMAS o PROCEDIMIENTES DESFAVORABLES
descubiertos como el RESULTADO del CHEQUEO de-
ben ser CORREGIDOS a través de:

1. EJBECUTAR CONTRAMEDIDAS ADICIONALES U OTRAS
2. PREVINIENDO LA OCURRENCIA DEL MISMO PROBLEMA
€n un proceso similar o proyecto similar.

3. Tomando la ACCION NECESARIA para PREVENIR la
REPETICION del MISMO PROBLEMA.

Debera establecerse MEDIDAS que PREVENGAN la
REPETICION del MISMO PROBLEMA no solo desde un
aspecto de INGENIERIA, siné tamblén desde un -
punto de vista MUCHO MAS AMPLIO.

MANTENIMIENTO Y MEJORAMIENTO

1) LA IMPORTANCIA DE MANTENER
Debido a que el MEJORAMIENTO no es posible -
sin el MANTENIMIENTO,esta ACTIVIDAD es esen-
cial para mantener las ACTUALES CONDICIONES,
mientras que el MEJORAMIENTO (KAIZEN) es ne-
cesario MEJORAR Y SUBIR DE GRADO las ACTUA-
LES CONDICIONES DE TRABAJO.

A pesar de que muchos trabajadores consi-
deran que el KAIZEN es mas lmportante gque el
MANTENIMIENTO, esto es una forma de PENSAR -
CONSERVADORA y SIMPLEMENTE NO ES CIERTO.

La importancia del MANTENIMIENTO debe -
siempre SER RECONOCIDA desde que un EFECTIVO
KAIZEN sblo puede ser logrado a través de -
ACTIVIDADES CONTINUAS DE MANTENIMIENTO.

El siguiente grafico muestra un ejemplo de -
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KAIZEN. Cuando los RESULTADOS del KAIZEN -
son graficados por cada mes,una linea ondea-

da se visualiza. En este grafico, algunos -
pueden pensar que el KAIZEN es MAS IMPORTAN-
TE que el MANTENIMIENTO. Cuando este grafico
es culdadosamente interpretado, sin embargo,
es OBVIO que la META PUEDE SOLO SER ALCANZA-
DA a través de una COMBINACION del MANTENI-
MIENTO y el KAIZEN.

DEFECTOS/VEHICULO

MANTENIMIENTO
KAIZEN

DIA

~
META DE MEJORAMIENTO.

MES.

E1l MANTENER NO SIGNIFICA NO HACER NADA, - Se

necesita MUCHO ESFUERZO en MANTENER la3 CON-

DICIONES de TRABAJO, incluyendo que CADA -

TRABAJADOR observe 1los PROCEDIMIENTOS
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b'

STANDARD y tomen la ACCION NECESARIA cuando
una ANORMALIDAD ocurre.

La PROPORCION de ACTIVIDADES de MANTENIMIEN-
TO y "KAIZEN" que deben ser 1llevadas por

RANGO de OCUPACION, es 1ilustrado en el si-
gulente grafico. La proporclédn para el RU y
RG es alrededor de MITAD Y MITAD (50% - 50%)

N "// ~ N \ \ |

PLAN . . " SESARROLLO '/

MGR el A
—_— T T

SECT

MGR "KAIZEN"

T/L
G/L

WORKER

Las actividades de KAIZEN presentan un RETO
y rapldamente ATRAEN la atenclon del MANDO -
SUPERIOR, es por eso que muchos RU y RG les
gusta mas PONER ENFASIS en el KAIZEN. Los -
RU y RG que s6lo DEDICAN el 10% de su TIEMPO
al MANTENIMIENTO NO son CONSIDERADOS BUENOS
ADMINISTRADORES.

La reduccldén de stocks entre procesos permlte
mantener constante el esfuerzo de los trabajadores
para mantener una buena calidad y productividad,

asimismo reduce el lead-time de vehiculos en linea.

A fin de consegulr "cambio de mentalidad" en So-
fasa, a través de la administracién de Planta, se -

debe crear un amblente de trabajo que reduzca el
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lead-time en cada linea y en el proceso completo, -
reduclendo el butter stock entre lineas, fomentando
que los problemas se realcen oportunamente a fin de
conocer la "situacién anormal" que amplifique la -
necesidad de decidir parametros de control- "limite
superior inferior" (por ejemplo: ratio de unldades
no rechazadas por pintura, defectos/unidad, buffer
stock) .

Cuando es lograda la situacién arriba indicada, y -
es reconocida la situacién anormal, promover que el
"Kaizen" y el "trabajo estandarizado" sean dos ca-
ras de la misma moneda y todas las actlvidades que
manejen algan sistema tomen lugar en la forma de -
"trabajo estandarizado" y continuo "Kaizen". Esta
es una accion generalizada, que asegura la calidad
y orienta las actividades vistas en el punto a.3 -

anterior.

Reducir los stocks entre procesos no podrian ser
implementados con la lntroducclon del modelo HiI -
Lux, sin6é que debe haber un periodo de acondiciona-
miento con el método del punto a.3 que debe durar -

aproximadamente seis (6) meses.

La reducclén del buffer stock en el "area de -
stock de bodys pintados" y el "area de stock de -
carroceria" fue lmplementado en Sofasa a partir del
II Semestre de 1993, de la siguiente manera:

PROBLEMA:
-Elevado y erratico nivel de buffer stock.
-Problema de calidad (en menor proporcion

que en la introduccién del modelo).
-208-



-Bajo nivel de "OK" directos.

-Alta carga de trabajo de reparacloén.
-Alto nivel de defectos/vehiculos.

-Muda de sobreproduccioén.

-Producir condiciones de trabajo activo y
amblente productivo.

CONTRAMEDIDA:

-Se decide niveles MIN-MAX de bodys en las
areas de stock de carroceria y de bodys

pintados.

Area de stock de bodys plintados

ANTES MEJORADO
MAXIMO 22 (73 %)
30 ~ 40
MINIMO 18 (60 %)
i S P i i S A | [ —

MINIMO : ! 2 (20 %)

-Han sido retirados exceso de dollys de la
linea de pintura de acuerdo al nivel de
buffer stock maximo (35 dollys retirados)
y en carroceria (10 dollys).

NOTA: Los resultados de esta Etapa se presentan en el Capitulo IV Bva-
cion Técnica y Econtmica, Paragrafo 1. Analisis de Parametros -
Basicos.
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5. III_ETAPA DE PRODUCCION : REDUCCION DEL_LOTE DE PRODUCCION DE 80 A
20 VFEHIQULOS POR LOTE.

5.1 PREPARACION DE LA PRODUCCION.

Produccién, cantldad de turnos y tactos de produccion.
Ver Cuadro N2. 41 (de acuerdo al Plan de Ventas con la intro-
ducclén del Sistema Kanban, ver Cuadro N2. 11).

5.2 REDUCCION DEL LOTE DE PRODUCCION DE 80 A 20 VEHICULOS POR
LOTE.

Debido al tamafio del lote de los paquete CKD de Renault -
(80 a 50 vehiculos por lote, Sofasa no tlene la experiencla -
de producir en lotes de 20 vehiculos y menos con los proble-
mas constantes por "cambio de cada lote". Pero ahora, ya ha-
biéndose tomado las contramedidas adecuadas para reducir el
tamafio del lote de produccién (vistas en el punto 4.2), y ha-
biendo cambiado gradualmente la mentalidad de los trabajado-
res respecto a producir mas eficientemente, y reaccionando vy
corrigiendo rapidamente los problemas que afectan la produc-
cién; entonces, Sofasa ya puede reduclr su tamafio del lote de
produccién de 80 a 20 vehiculos por lote.

Veamos en las slgulentes fotos el resultado de este mejo-

ramiento.
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5.3 SOLICITUD A TMC PARA QUE REDUZCA EL TAMARO DEL LOTE CKD DE 20
A 10 VEHICULOS.

Existen muchos casos en que Toyota Motor Corp. ha concedido a
diferentes paises la posibilidad de que se pueda producir con
lotes de 10 vehiculos, sustentado en la alta competencia de -
un modelo con otros de otras marcas, donde sea necesario con-
tar con un stock diverso y completo de vehiculos ensamblados

en los Concesionarios que asegure la oportunidad de ventas.

Toyota del Peru estuvo dos veces en este caso:

- CASO
"Modelo Corona" 1984: El tamafio del lote CKD era de 20
vehiculos, pero el cajon N2.31 era el Gnico cajon gue
venia para 20 vehiculos (todos los demds cajones ve-
nian para 10 vehiculos). Pero este modelo tenia 7 ver-

siones :

. Sedan Mecanico int. negro tapiz terciopelo
. Sedan Mecanico int. negro tapiz marroquin
Sedan Mecanico int. beige tapiz terciopelo
Sedan Mecanico int. beige tapiz marroquin
Sedan Automatico int. negro tapiz terciopelo

Station Wagon Mecanico int. negro tapiz terclopelo

S 0 O s W N
e & & & 0

Station Wagon Mecanico int. negro tapiz marroquin.

A partir de 1980, TMC concede a TDP que el cajon 31
viniera para 10 vehiculos, los que fueron dos (2), 31A
y 31B; quedando el lote para 20 vehiculos por lote,
pero se podia producir por medios (1/2) lotes; es de-

cir de 10 vehiculos por lote.

Cantidad de cajones por lote CKD para modelo Corona en
Toyota del Peru.
-214-



- CASO.

___________ T _—_ ————
ANTES DE 1980 ] DESPUES DE 1980
CAJON VEH/LOTE CAJON VEH/LOTE
11 A/B 10/10 11 A/B 10/10
12 A/B 10/10 12 A/B 10/10
13 A/B 10/10 13 A/B 10/10
21 A/B 10/10 21 A/B 10/10
22 A/B 10/10 22 A/B 10/10
31 20 31 A/B 10/10
35 10/10 35 10/10

TOTAL CAJONES 12 13

e

LINCREPENTO DE COSTO DEL PAQUETE CKD : 1.5 %

"Modelo STOUT" 1994 : El tamafio del lote CKD era de -
20 vehiculos, pero el cajon N2. 31 era el Gnico cajoén
que venia para 20 vehiculos (todos los demas cajones -
venian para 10 6 5 vehiculos). Pero este modelo tiene
una baja demanda - de 80 vehiculos por mes- por lo que
se necesita diversidad de los siguientes modelos en el
mercado :

1. Stout 4 x 2 cabina simple sin tolva

2. Stout 4 x 2 cablna slmple con tolva standard.

3. Stout 4 x 2 cabina simple con tolva de barandas.

A partir de 1994, ™C concede a TDP reducir el ta-
mafio del lote CKD de 20 a 10 vehiculos/lote.

——————————————————————————— r—————————————————-——--—--—---—-
11 A/B 10/10 11 10
21 A/B 10/10 21 10

22 A/B/C/D 5/5/5/5 22 A/B 5/5
31 20 31 10
43 A/B 10/10 43 10
54 A/B 10/10 54 L 10

CANT .CAJONES: 13 7
INCREMENTO DE COSTO DEL PAQUETE CKD : 1.5 %
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El caso de Sofasa-Toyota, encaja perfectamente en -
la condicién que pone TMC para reduclr el tamafio del -
lote CKD, que es la alta competencia de un modelo con

otros de otras marcas.

Como podemos ver en el Cuadro NQ. 7, a partir del -
ano 1995 empieza una reduccién drastica en la demanda
de vehiculos, Hi-Lux y Land-Crousier debido a la par-
cial saturaclién del mercado luego del boom de ventas -
que se espera en 1993 y 1994, y ademas debido a la al-
ta competencia entre ensambladoras e importadoras de -
vehiculos al bajar la demanda. Por lo tanto, es nece-
sario reducir el tamafio del paquete CKD de 20 a 10 -
vehiculos para aumentar la diversidad de vehiculos en
stock para ventas que los conceslonarlos pueden tener
envés de incrementar el stock de vehiculos para ven-
tas. De esta manera se puede aprovechar la oportuni-
dad de venta del modelo que quiere el cliente y aumen-
tar la satisfaccién del cliente (tal como vimos en el
punto 2.17.1.a.Medida de la satisfacciéon del cliente).

A contlnuaclén comparemos los casos del Plan lnlclal
de ventas (ver Cuadro NQ. 7) y del Plan de Ventas con
la introduccién del Sistema Kanban (ver Cuadro N2.11),.

CUADRO NQ. 7 : PLAN INICIAL DE VENTAS

HI-LUX [ 307 [3862 ] 4740 | 4307 | 4354 37901
LAND-CROUSIER Jl658 2514 J 3087 l 2804 | 2835 { 2468
SN | SOV SI——! S S S, ——
CUADRO NQ. 11 : PLAN DE VENTAS CON INTRODUCCION DEL SISTEMA

KANBAN.

__________________________________ e s
HI-LUX 307 | 3861 | 4977 | 4738 | 4789 | 4548

LAND-CROUSIER J1658 1 2514 J 3241 3084 | 3119 l 2962|




Para ello TMC debera distribuir los cajones de la -
silgulente manera a partir de la produccion ™MC de Oc-
tubre '94 (produccién Sofasa Enero '95)

MODELO LAND-CROUSIER

o o e e e e e e e e e e e e e . ot o —— . S . . . A7 . T e o S . o o o o —_

FJ 73 FJ 75
HASTA 1994 DESDE 1995 HASTA 1994 DESDE 1995
F————— ——————— bmmm————— ——— e e
TAJON VEH/LOTE CAJON VEH/LOTE CAJON VEH/LOTE CAJON VEH/LOTE
11 A/B 10/10 11 A/B  10/10 11 A/B 10/10 11 A/B 10/10
12 A/B 10/10 12 A/B  10/10 12 A/B 10/10 12 A/B 10/10

21 A/ 5/5/ 21 A/ 5/5/ 21 A/ 5/5/ 21 A/ 5/5/
B/Cc/D 5/5 B/C/D 5/5 B/C/D 5/5 B/C/D 5/5
22 A/ 5/5 22 A/ 5/5 22 A/ 5/5 22 a/ 5/5
B/C/D 5/5 B/C/D 5/5 B/C/D 5/5 B/C/D 5/5
23 A/B 10/10 23 A/B  10/10 23 A/B 10/10 23 A/B 10/10
31 20 31 A/B 10/10 31 20 31 A/B 10/10
42 20 31 A/B  10/10 42 20 31 A/B 10/10
54 A/B 10/10 54 A/B 10/10 54 A/B 10/10 54 A/B 10/10
TOTAL CAJ. 18 19 18 19
INCREMENTO DEL COSTO DEL PAQUE-

ITE CKD: 1.02 (13/19x1.5) (1) 1.02

(1) 13 = CORONA TDP 19 = L/C SOF 1.5= % INCREM. CORONA TDP

MODELO HI-LUX 4x2 (RN 85)

4 x 2 CABINA SIMPLE 4 x 2 CABINA DOBLE
HASTA 1994 DESDE 1995 HASTA 1994 DESDE 1995
CAJON VEH/LOTE CAJON VEH/LOTE CAJON VEH/LOTE CAJON VEH/LOTE
10 &/ 5/5 10/A 5/5 10 A/B 10/10 10 A/B 10/10
B/C/D 5/5 B/C/D 5/5
12 A/B 10/10 12 A/B 10/10 12 A/ 5/5/ 12 A/ 5/5/
B/C/D 5/5 B/C/D 5/5

le A/B 10/10 16 A/B 10/10 16 A/B 10/10 16 A/B 10/10
21 A/B10/10 21 A/B 10710 21 A/B 10710 21 A/B 10/10
23 A/B 10710 23 A/B 10/10 23 A/B  10/10 23 A/B 10/10
24 A/B 10/10 24 A/B 10/10 24 A/B 10/10 24 A/B 10/10

31 20 31 A/B 10/10 31 20 31 A/B 10/10
32 20 31 A/B 10/10 32 20 31 A/B 10/10
51 20 51 A/B  10/10 44 20 44 A/B 10/10
53 20 51 A/B 10/10 51 20 51 A/B 10/10
54 20 54 A/B10/10  S3 20 51 A/B 10/10

54 20 54 A/B 10/10
TOTAL CAJ. 19 20 20 22
INCREMENTO DEL COSTO DEL PAQ. INCREMENTO DEL COSTO DEL PAQ.CKD:
CKD: 0.97% (13/19 x 1.5) (2) 88.6% (13/22 x 1.5) (3)

(2) 13= CORONA TDP 19= H/L C/S SOF
(3) 13= CORONA TDP 12= H/L C/D SOF
NOTA : Los resultados de esta Etapa se presentan en el Capitulo IV Eva-
luacién Técnica y Econ6mica, Paragrafo 1. Anallsls de Parametros
Basicos.
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MODELO HI-LUX 4 x 4 CABINA DOBLE (RN 106)

HASTA 1994 DESDE 1995
CAJON [ VEH/LOTE CAJON r VEH/LOTE
10 _A/B 10/10 10 A/B 10/10
12 A/B/C/D 5/5/5/5 12 A/B/C/D 5/5/5/5
16 _A/B 10/10 16 A/B 10/10
21 A/B 10/10 21 A/B 10/10
23 A/B 10/10 23 A/B 10/10
25 A/B 10/10 25 A/B 10/10
31 20 31 A/B 10/10
32 20 31 A/B 10/10
33 20 44 A/B 10/10
44 20 44 A/B 10/10
51 20 51 A/B 10/10
53 20 51 A/B 10/10
54 20 54 A/B 10/10
TOTAL CAJONES 21 22
INCREMENTO DEL COSTO DEL
PAQUETE CKD : 0.88 % (13/22 x 1.5) (4)
(4) 13 = CORONA TDP
22 = H/L 4 x 4 C/D SOFASA

1.5= % INCREMENTO CORONA TDP.

Los lotes CKD se podran programar para produccién -
de 10 en 10, es decir Lote A y Lote B de cada Lote :

Ejm.: ?, ED 43

Cédigo Lote 1/2 Lote 1/2 Lote
(A) (B)
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IV ETAPA DE PRODUCCION : REDUCCION DEL LOTE DE PRODUCCION DE 20 A
10 VEHIQULOS POR LOTE.

6.1 PREPARACION DE LA PRODUCCION.

6.1.1 Produccién, cantidad de turnos y tactos de produccion,

Ver Cuadro NO.44 (de acuerdo a clifras del Plan de Ven-
tas con la introduccién del Sistema Kanban, (ver Cua-
dro No. 11).

6.2 SISTEMA DE CONTROL DE PRODUCCION PARA TAMARNO DE LOTE DE PRO-
DUCCION DE 10 VEHICULOS.

Comparativo con el "concepto basico de control de produc-
cién"; ver punto 2.2 del presente Capitulo

a. Produccién. ... Batch de producciéon de "10 vehiculos".

b. Instrucciéon de producciédn.
SIN VARIACION

c. Instrucciéon del desempaque de los cajones CKD.
SIN VARIACION

d. Produccién & Control del Stock ... Control de Dolly.
S — S — S e ,
CANTIDAD CANTIDAD
| No. PROCESO DE_DOLLYS | DE DOLLYS
1 |LADO DE LA LINEA DE (S)FRAME SIN  VARIACION
2 |LADO DE LA LINEA DE (E)CHASIS 0 K
3 | LADO DE LA LINEA DE (S)CABINA 4 I
4 |1apo DE 1A LINEA DE (9)ToLva 4 $
5 |AREA DE STOCK DE BODYS DE 4
CARROCERIA
CON_TOLVAS
AREA DE STOCK DE BODYS PINTAD. 22 22
TACTILE 162 162
ler. PROCESO DE (E) VESTIDURIA 261 2061
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6.3 SISTEMA DE MANEJO DE MATERIALES PARA TAMANO DE LOTE DE PRO-
DUCCION DE 10 VEHICULOS.
Comparativo con el "Concepto basico de manejo de materia-
les", ver punto 2.3 del presente Capitulo.

6.3.1 Unidades

a. Transporte entre unidades.
SIN VARIACION

b. Momento de jalar la siguiente unidad.
b.1l) Ensamble del Frame.
SIN VARIACION

b.2) Ensamble de cabina y tolva
SIN VARIACION

c. Sistema de Producclén en (§) Carroceria y Con-
trol de Stock.
c.l) Informaclién de Orden de Produccloén.
SIN VARIACION
C.2) Como mantener la secuencla de producclén.
SIN VARIACION
c.3) Control de stock de bodys en
S Cabina ... Control de dollys.
SIN VARIACION

d. Sistema de produccién en (§)Frame y Control de -
Stock.
d.l) Informacién de Orden de Produccién.
SIN VARIACION
d.2) Cémo mantener la secuencia de produccién.
SIN VARIACION
d.3) Control de Stock de frames en
(:) Frame Control de dollys
SIN VARIACION
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e. Sistema de Producciétn en Pintura y Control de -
Stock.

e.l) Informacién de Orden de Produccioén.
SIN VARIACION

e.2) Control de stock de bodys y tolvas en la

linea de pintura ... Control de dollys.

SIN VARIACION

e.3) Método de Orden de Color
SIN VARIACION

e.4) Cémo mantener la secuencia de producciédn
SIN VARIACION

e.5) Control del Avance de la Reparacién de Pin-

tura.

- Usar Tarjeta de indicacién de reparacioén
del body.
SIN VARIACION
- Usar plzarra de control del "Nivel maximo
de unidades para que el lote quede fuera

de secuencla"

NUEVA INTRODUCCION REALIZADA EN

PUNTO 4.1.3 DEL PRESENTE CAPITULO

(II ETAPA DE PRODUCC.- LANZAMIENTO DE
HI-LUX).

- Uso de TarJeta de secuencia de produccién
del body por Tarjeta de secuencla de en-
samble.

SIN VARIACION

f. Método de ingreso de los bodys reparados que in-
gresan a linea @ Vestliduria.
f.1) Es un principio mantener el batch de pro-
duccién de 10 unidades.
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Ejm. :

NO Unidad ———— 10 unidades

Reparado 1 Rechazado

Reparacién

£.2) Si no se puede mantener el bacth de produc-
cién de 10 unidades, completar el batch tan

pronto como sea posible.

Método sincronizado de unldén del body y el frame

g.l) Usar la pizarra de secuencia de ensamble.
SIN VARIACION

g.2) Aplicacién
SIN VARIACION

Contramedida cuando el lote queda fuera de se-

cuencla.

h.1l) Piezas correspondientes al body rechazado
SIN VARIACION
h.2) Piezas dafiadas en proceso.
SIN VARIACION
h.3) Si no se puede mantener el batch de produc-
cléon de 10 vehiculos, completarlo tan pron-
to como sea posible.
h.4) Ver plzarra de "ublcaclién de lo3 bodys en -
pintura" del punto 4.1.3 del presente Capi-
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6.3.2 Plezas

tulo (II Etapa de produccién -

de Hi-Lux

).

Lanzaniento

a. Espacio del Stock de piezas al lado de la linea.
SIN VARIACION

b. Condicién del stock de piezas al lado de la linea
SIN VARIACION
c. Desempaque del cajon CKD y clasificacion de con-
tenido.

ITEM () rrave | (@ caB.storva | unipap | p.PmpuEmag
1)VOLUMEN DEL STOCK LADO DE LA ...2 CAJONES
CKD AL LADO DE LINEA...2 SIN VARIACION| S/VAR. | FJ&RN 10x2

LINEA & AREA DE CAJONES
DESEMFAQUE FJ:IGUAL/
RN: 10x2
DESEMP.SIN
VARIACION = e e
————————————————————————————————————————————————————— r—-—-—————————_
2)CLASIFICACION 1§/VARIAC - el e
EN: DOLLYS
CONTENED. 2 SETS. 2 SETS. 2 SETS 2 SETS.
CAJAS (CKD)
COCHES REMOL.QUE 0 0 4 6
3)METODO DE TRAER
CAJON CKD DEL - SIN VARIACION
PARQUE CKD
4 MOMENTO DEL ”
DESEMPAQUE S/VARIAC.
5 CLASIFICACION
DE PIEZAS S/VARIAC. '

6 * CANTIDAD DE FJ: 38 FJ: 110 FJ: 194
CONTENEDO- RN: 86 SIN VARIACION | RN: 226 RN: 192
RES Y CAJAS (~30 CONT.) (-80 CONT) (-98 CONT)
(CKD) POR 2
SETS

* En caso de TDP, para Modelos Corona y Stout, la cantldad de con-
tenedores se redujo en 20% al cambiar el tamafio del lote CKD de
20 a 10 vehiculos.
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Detalle de 6) cantidad de contenedores y cajas (CKD)

MODELO FJ RN
TIP.ITEM . S.TOTAL S.TOTAL

|LINEA 1 /2 |3 FJ 1] 2 | 3141516 RN
:S)FRAME 81417 19 1(15 (21 |3 |3 | O 43 62
CHASIS & MOT. | 40 |10 | 5 55 14130 |52 | 5 | 6] 6] 113 | 168
VESTID.& FIN. 50 |30 |17 97 38112 |15 |10 | 9 |12 9 | 193
TOTAL POR SET | 98 (44 |29 | 171 53| 57 |88 |18 |18 |18 | 252 | 423
TOTAL POR 02

SETS 196 |88 |58 | 342 106|114 176 |36 (36 |36 | 504 | 846

1: COMUNES FJ 73&75
2: EXCLUSIVAS FJ 73
3: EXCLUSIVAS FJ 75

1:COMUN RN 85 C/S, C/D & 106 C/D
2:EXCL. 85 C/S & 85 C/D (EXCL.4x2)
3:EXCL. 1006 D/C (EXCL. 4x4)

4:EXCLUSIV. 85 C/S
5:EXCLUSIV. 85 C/D
6 :EXCLUSIV. 1006 C/D

L |
d. Método de Suministro de piezas CKD al lado de la
linea.
- AR e = g g e — S -
T @mae [6)ca.& ToLva ' UNIDAD | p.PrOUmAS
1) VEHICS.SUMI- | 1 Cajoén CKD
NISTRADO/VEZ | por vez: 10 10 5610 10
2) [PIEZAS
METO- | VOLUMINOSAS SIN
DO DE VARIACION
SUMI-|PIEZAS ME- SIN
NIS- |DIANAS Y VARIACION
TRO PEOUERNAS
3) MOMENTO DE
SUMINISTRO SIN
DE PIEZAS A

VARIACION
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e. Método de transporte y de suministro de piezas al
lado de la linea de plezaz de lntegraclén naclo-
nal.

e.l) Usar el sistema Kanban de un Kanban por cada

Item.

SIN VARIACION

e.2) Método de Sumlnistro de plezas.

- Piezas voluminosas SIN VARIACION

- Piezas medianas y
pequefias SIN VARIACION

NOTA : Los resultados de asta ETCapa s& calculan on @l Capitulo IV
Evaluacion Técnica y Econémica, Paragrafo 1. Analisis de
Parametros Baslcos.
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7.1

7.2

PREPARACION DE LA PRODUCCION.

7.1.1 Produccién, cantidad de turnos y tactos de produccién.
Ver Cuadro N2. 45 (de acuerdo a cifras del Plan de -
Ventas con la introduccién del Sistema Kanban, ver -
Cuadro No. 11).

SISTEMA KANHAN DE PRODUCCION DE UNIDADES.

A partir de 1995, el mercado automotor se torn6 mas exi-
gente, pues durante 1995 se espera que una de las presiones -
mas fuertes de marketing hacia produccién es aun la necesidad
de variar la secuencia de ingreso de lotes a produccién. Aun-
que habiéndose reducido en 1995 el tamafio de lote de 20 a 10
vehiculos, se espera que en 1996 este problema se agudice y -
presione a Producci6tn a variar, varias veces al mes, la se-
cuencia de ingreso de lotes a producciéon debido a la oportu-
nidad de venta de los concesionarios (a las variaciones del -
mercado) .

Tal como se ve en el Cuadro NO.45, la produccién semanal de
Sofasa esta balanceada en la misma proporcién que la produc-
cién mensual. Esto quiere decir que se programe la produc-
cion de un modelo tal que su proporcién de produccidn de una
semana sea igual que su proporcidtn de produccién en el mes.
Por ejemplo: MODELO 4 x 2 CABINA SIMPLE SIN TOLVA (E6)

SEMANAL MENSUAL
PRODUCCION DEL MODELO 25 98
fp————— e e e

e e

% PRODUCC. DEL MODELO |25/180= 13.8% | 98/719=13.8%

[RRSpROR S S ———— T —— Y

IG-]AL‘ ‘.--ll'
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Como vemos, la produccién semanal de cualquier modelo esta
en la misma proporclén con respecto a la produccién total To-
yota que la produccién mensual del mismo modelo con respecto
a la produccién mensual total de Toyota (A ESTO LLAMAMOS PRO-
DUCCION BALANCEADA) .

En este punto se propone poder variar temporalmente la se-
cuencia de ingreso de lotes a la linea de produccléon sélo -
dentro del rango de su respectiva semana. Lo que quiere de-
cir que el ingreso del siguiente lote de produccion debe ser
definido un (1) dia antes del desempaque del cajén de carro-
ceria del sigquiente lote. Y también quiere decir que al tér-
mino de la semana (y del mes también) se debe haber ingresado
a produccion todos los lotes que estan programados en el Pro-
grama de produccién para la semana y para el mes.

"ESTO QUIERE DECIR INTRODUCIR EL SISTEMA KANBAN A LAS UNI-
DADES DE PRODUCCION, DEFINIENDO LA SECUENCIA DE INGRESO DE
LOS LOTES A PRODUCCION DE ACUERDO A LAS VARIACIONES EN EL -
MERCADO" .

La variacién de la secuencia de ingreso de lotes debe ser
informada a toda la Planta, y en especlal a Manejo de Mate-
riales para programar el desempaque de cajones CKD en su pi-
zarra de control; asi como a algunos proveedores, lo cual ve-
remos mas adelante.

Con respecto a las piezas CKD, estas variaciones no afec-
tan ni el desempaque nl el suministro debldo a que una vez
programada la secuencia de desempaque no queda mas que cum-
plirla.

Mientras que, con respecto a las piezas de integracién na-
cional no altera la clasificacién y suministro de estas pie-
zas; pero si alterara el pedido KANBAN que se genera al pro-
veedor cuando el lote varlado ya haya pasado por las lineas -
de ensamble y hayan liberado las tarjetas kanban respectivas
al lote y que no corresponden con la secuencia lniclal de su-
ministro solicitado al Proveedor.

-227-



Esta variacién se puede corregir haciendo los siguientes -
agregados al sistema KANBAN de plezas PIN vistos en el punto

DEL SUMINISTRO.

2.10.9 del presente Capitulo (ver Cuadro N2. 19).
ANTES AHORA
FRECUENCIA |PIEZAS | CADA 2 DIAS <
DE SUMINIS |MEDIANAS| (70 VEHICULOS)
TRO DEL PIEZAS CADA DIA
PROVEED.AL |GRANDES | (35 VEHICULOS) -_—
ALMAC.PIN
1.AUTORIZACION DE SU-

SISTEMA MINISTRO MENSUAL CON

FECHAS DE SUMINIST.Y

DE CANTIDADES GLOBALES

2.TARJETAS KANBAN QUE

PEDIDO INDICAN AL PROVEED.LA i
CANT.DE PZAS.A SUMINIS}

LA AUTORIZAC.DE SUMIN. |LA TARJETA KANBAN DE
FORMA TIENE LA MISMA SECUEN- |FINE EL MOMENTO, EL

CIA DE LOTES QUE EL PRO|ITEM Y LA CANT.DE -
DE GRAM.DE PRODUC.MENSUAL. |[PIEZAS QUE EL PRO-

LA TARJETA KANBAN DEFI- |VEED.DEBE SUMINIST.
PEDIDO NE EL MOMENTO EXACTO - |AL ALM.PIN (METAL-

COL) ;PERO LA SECUEN
CIA DE LOTES DE LAS
TARJ.KANBAN NO NE-
CESARIAMENTE ES
IGUAL AL DEL PROG.
GRAMA INICIAL DE -
PRODUCCION.




STOCK MIN. [PIEZAS
EN ALMC. |MEDIANAS 10 DIAS 5 DIAS
PIN PIEZAS
(METALCOL ) | GRANDES 5 DIAS 2.5 DIAS
STOCK MIN.|PIEZAS
EN PROVEE- |MEDIANAS 5 DIAS
DORES PIEZAS
GRANDES 3 DIAS
LAND NO HAY CASOS ESPECIA-
CASOS | CROUSIEH LES
INMEDIATAMENTE SE DE-
DE HI-LUX FINE EL. SGTE.LOTE QUE
DEBE INGRESAR A PRO-
PIEZAS DUCC. ,CO.PRODUCC. DEBE
INFORMAR EL LOTE A -
GRANDES PROVEEDORES DE (*) :

-TUBO DE ESCAPE
-EJE POSTERIOR
-TAPETE DE PISO
-TAPIZ DE TECHO
-LUNAS DE PUERTAS
—ASIENTOS

-TAPIZ DE PUERTA
PARA INFORMAR LA SE-
CUENCIA EN QUE EL PRO
VEEDOR SUMINISTRARA -
ESTAS PZAS.Y QUE SERA
LA MISMA SECUENCIA DE
LAS TARJETAS KANBAN.

NOTA: Estos grupos de piezas tienen piezas exclusivas de
4x2 C/S, 4x2 C/D y 4x4 C/D por lo ¢ue neceslta co-
nocerse con anticipacién la secuencia de ingreso -

los lotes a produccién.
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Ver listado de piezas PIN de Land Crousier (Cuadro NO46)
y de Hl-Lux (Cuadro N2, 47),

TOTAL PIEZAS PIN

LAND-CROUSIER = 47 ITEMS
HI-LUX = _85 ITEMS
TOTAL = 132 ITEMS

NOTA : Los resultados de esta Etapa se Calculan en el
Capitulo IV Evaluacién Técnica y Econémica,
Paragrafo 1. Anallsls de Paragrafos Baslcos.
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CAPITULO IV :
EVAIJUACTION TECNICA Y FCONGMICA

ANALISIS DE PARAMETROS BASICOS.

En el Cuadro NO.48 podemos ver las cifras estimadas de los pa-
rametros basicos como consecuencia de la implementacién del Sis-
tema Kanban gradualmente tanto a la producciénn de vehiculos como
al manejo de materiales. La sustentacién de estas cifras se pue-
de ver en los puntos 1.1 al 1.8.

Los puntos 1.1 al 1.8 son consecuencia de la Plantilla de Con-
trol de Metas desarrollada en el punto 2.17 (este punto debe ser

revisado antes de entrar a los calculos de los puntos 1.1 al 1.8)

1.1 INCREMENTO DE VENTAS

Incremento de Ventas

ETAPA I II III v v VI
ANO 92 93 94 95 96 97
HI-LUX 0 0 237 431 435 758
LAND-CROUSIER 0 0 154 280 284 494
INCREMENTO TOTAL 0 0 391 711 719 1,252 |
INCREMENTO
PORCENTUAL 0 0 5% 10 % 10 % 10%

INCREMENTO EN LA PARTICIPACION DEL MERCADO :
TOTAL DE VENTAS DE VEHICULOS COMERCIALES + CAMPEROS

= —————n j————— e A (it j——————" -

SOFASA 1658 | 6375 8218 7822 7908 7510
TOTAL 5528 118091 [22208 20174 20396 17755
% DE PARTICIPAC. [30.0% §35.2% |37.0% 438.8% ]38.8% 42.3%




1.2 SATISFACCION AL CLIENTE:

El CS "Customer Satisfaction" varia de acuerdo a las -
caracteristicas de mercado y ventas. En el caso del merca-
do colombiano, existe poca flexibilidad para entregar al
cliente el vehiculo que quiere el cliente, por lo que estas
ensambladoras incurren en grandes plazos de entrega. Esta
es la principal queja del cliente colombiano. Por lo cual
la siquiente seria la distribucién porcentual del CS para

los modelos Hi-Lux y Land Crousier :

50% oportuno Lead-Time de entrega al cllien-
te del vehiculo que quiere el cliente.
CS Sofasa$g—>25% Alta calldad del producto y serv.d.ven.
5 % Precios de acuerdo al mercado
20% Buen serviclo post-venta (reclamos de -
Garantia y Mantenimiento).

A su vez, el 50% del OPORTUNO LEAD TIME DE ENTREGA AL
CLIENTE DEL VEHICULO QUE QUIERE EL CLIENTE se descompone
en :

15§ 1.LEAD-TIME DE ENTREGA DE LA PLANTA AL CONCES.

J! \_$ 2.STOCK DISPONIBLE DE VEHICULOS EN EL CONCES.-

Y SIN NACIONALIZAR(LISTOS PARA ENTREGA AL, CONCESION)
3.DIVERSIDAD DE ENTREGA DE VEHICULOS AL CONCES.
(DIVERSIDAD DE PRODUCCION = TAMANO DE LOTE DE PROD.)

NIVELES MAXIMOS
(%)
30
20
10

Con este estudio de tesis, se abarca s6lo la variable del 50%
de oportuno Lead-Time de entrega al cllente, y las otras varla-
bles son independientes de este estudio de Tesis.
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S e
ETAPA I II III v Vv VI
ARO 92 93 94 95 96 97
1.(4d ias) [VIP] 17 14 5 4.5 4.25 4.5
DA- |2. (vehs) [VDP] 205 639 405 394 395 393
TOS |3. (cant) [VIP] 80 80 10 10 102 * | 10:2
% 1. 7.0% 8.5% | 23.8% | 26.4% 28.0% 26.4%
DE o 1.6% 5.0% 3.2% 3.1% 3.1% 3.1%
CSs 3. 1.0% 1.0% 4.0% 8.0% 15 % 15 %
TOTAL CS 9.6% ] 14.5% | 31.0% | 37.5% 46.1% 44.5%
(A) INCREMENTO %
DEL CS 0% |+ 1.5% |+16.5% | +6.5% +1.6% +5.4%
INCREMENTO %
DEL CS (ACUM.) (+1.5%) {+18.0%) |(+24.5%) |(+26.1%)|(+31.5%)
(D) a.1. (a.l.x(Aa)) 66 % 67 % 78 % 83 % 84.3% 88.8%
(+1.5%) K+16.5%) J(+6.5 %) {(1.6 %) | (+5.4%)
a.2. (a.l1l.x(B)) 46 % 40 % 62 % 66 % 76 % 80 %
(B) (FACTOR) (70 %) | (60%) (80 %) (80 %) (90 %) (90 %)
(E) % VENTAS
SOFASA/TOTAL 30.0% | 35.2% | 37.0% 38.8% 38.8% 42.3%
(C) (**) % DE
CLIENTES
| COLOMB. (E/D) 45.0% | 52.5% | 47.4% 46.7% 46.0% 47.6%
(***) b, (d fas) 60 45 15 10 4.25 4.5
NOTA: VIP = VARIABLE INVERSAMENTE PROPORCIONAL
VDP = VARIABLE DIRECTAMENTE PROPORCIONAL.

* FACTOR DE CORRECCION POR INTRODUCIR MAYOR FLEXIBILIDAD
EN QUE LOTES DEBEN INGRESAR A PRODUCCION.
(**) % DE CLIENTES COLOMBIANOS QUE COMPRARON VEHICULOS COMERCIA-
LES Y CAMPEROS QUE SE ACERCARON A ALGUN CONCESIONARIO TOYOTA
CON INTENCION DE COMPRA (E/D x 100)
(***) VER CUADRO NQ. 49.
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1.3

LEAD-TIME DE PRODUCCION O ENTREGA DEL VEHICULO AL CLIENTE.

Este tlempo corresponde a la cantldad de dias gue nece-
sita la Planta para entregar un vehiculo al Concesionario y
por lo tanto al cliente: Ver Cuadro N2. 49 , columna "TOTAL
PLANTA" .,

1.4 STOCK DE VEHICULOS TERMINADOS Y EN PROCESO.
Este stock corresponde a la cantldad de atock inmovili-
zado de vehiculos terminados (en ccncesionario y en planta)
y en proceso de producclén: Ver Cuadro N2.49, columnha "GRAN
TOTAL".
1.5 STOCK CKD
Este stock corresponde al stock de vehiculos en Paquete
CKD (cerrado)
ETAPA I II III v v VI
ARO 92 93 94 95 96 97
STOCK CKD
| (MESES) 1.2 * 1.24 1.0 1.0 1.0 1.0
STOCK CKD
(VEHICULOS) 180 660 760 720 720 680
PRODUCCION
| ANUAL 1658 6375 8218 | 7822 7908 7510

* Dato obtenido de "Indicadores de Logistica" levantado por

Sofasa (ver hoja adjunta).

1.6

TAMARO DEL LOTE DE PRESTAMO
Este stock corresponde a la cantldad de lotea inmovill-
zados como lote de préstamo que tedricamente deben ser sélo
5 (cinco), pero que en 1993 por consecuencia de la introduc
clén de HI-Lux crece a 9 (nueve):
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r ETAPA I II III v v VI
ANO 92 93 94 95 96 97
e ————— - s e
CANTIDAD DE LO-
TES DE PRESTAMO 4 9% 5 5 5 5
CANTIDAD DE
L_ITEMS PRESTADOS | 200 360 240 120 90 60

* Dato obtenido de "Indicadores de Logistica" levantado por

Sofasa (ver hoja adjunta).

CANTIDAD DE LOTES DE PRESTAMO MAXIMO (CONDICION NORMAL)

FJ 73

—— o e g

FJ 75

4 x 2 C/S

4 x 2 C/D

4 x4 C/D

TOTAL :

1.7 STOCK DE PIEZAS NACIONALES :
Este stock corresponde al del Almacén de METALCOL.
ETAPA I II III v v VI
ANO 92 93 94 95 96 97
MILLONES DE
PESOS 90 160%
MILES DE DO- | 110 177 141.6 93.6 68.8 64.9
LARES AMER. [(TC:813) |(TC:900) |177x360 [141.6x238 |93.6x175|68.8x165
us $ 450 360 238 175
STOCK FIN DE
| MES (DIAS) 7 T* 7 7 5 5
STOCK PROM.
x DIA (DIAS) | 15 15 10 7 5 5
STOCK PROM.
DIA (VEHS.} 255 450 360 238 175 165
PRODUC.DIAR.
| (VEHICULOS) 17 30 36 34 35 33

* Datos obtenidos de "Indicadores de Logistica" levantado por
Sofasa (ver hoja adjunta).
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1.8

DANADOS Y FALTANTES EN PROCESO.

Jrmm——— ————— g p————————
ETAPA I II III v v VI
ANO 92 93 94 95 96 97
N P (S ) (N N R —
(A) CANTIDAD
DE ITEMS/
LOTE 5 3% 2 0.5 0.25 0.20
CANT.ITEMS -
TOTAL 400 950 820 195 100 75
(PROD.x (A)) | 1658x5 6375 x3| 8218 x2|7822x0.5|79.08x0.25|7510x0. 2(
20 20 20 20 20 20 20
PRODUCCION
(VEHICULOS) | 1658 6375 8218 7822 7908 7510

* Dato obtenido de "Indicadores de Logistica" levantado por

Sofasa (ver hoja adjunta).

1.9

INDICE DE ROTACION DE INVENTARIOS (IRI) Y PERIODO DE AILMA-

CENAJE (PA).
COSTOS : us §
a: Costo CKD de 1 H/L : $10,499.
b: Costo CKD de 1 L/C : $15,748.
c: Costo de 1 H/L en

proceso : $12,673.
d: Costo de 1 L/C en

proceso : $19,009.
e: Costo prom.1l H/L y

L/C en proceso : $15,841.
f: Costo de un H/L

terminado : §14,847.
g: Costo de un L/C

terminado 1 $22,270.
h: Costo de un H/L y

L/C terminado : $18,558.
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FORMULAS :
D=Axf
E=Bxg
F=D+E
G = Datos del punto 1.7
(stock de pzas.nac.)
H=AxaxP-=
12
P = STOCK CKD EN MESES
I=BXbXP
12
J = Cant.lotes de préstamo
H/L x a
K = Cant.lotes de préstamo
L/C x Db
L = Cant.vehc.en proc.x e
M = Cant.vehc.terminados

(Planta) x h.



CALCULO DEL IRI Y DEL PA PARA LA PLANTA DE PRODUCCION

92 9 9 95 % 97
A VENTAS HI-LUX (VEEC) 307 3,861 4,9 1,13 4,789 1,548
................................... foceccccccee ceeccence-es seemeeeeceees seee-e-mme-= =mm-----=-n
B VENTAS LAND/C.(VEHC) 1,65 2,514 3,1 3,084 3,119 2,961
C VENTAS T0TAL (VEHCS) 1 965 6 375 8,218 1.822 7908 7510

D VENTAS HI-LUX (U3 §) 4'558,029  57'324,269 73'693,519 170'345,086 71'102,263 67'524,156

B VENTAS L/C (US §) 36'923,660  55'986,780  72'177,070 68'680,680 69'460,130 65'963,740

F_VENTAS TOTAL (US §) 41'481 689 13'311,047 146'070,589 139'025,766 140'562.413 133'487,896

G PIN B/L & L/C (US§) 110'000,000 177,000 141,600 93,600 68,800 64,900
i CRD B/L (US §) 148,795  3'763,419  4'354,460  4'145,355  4'189,975  3'979,121
I CRDL/C (US §) 3'481,357  3'695,110  4'253,212  4'047,236  4'093,167  3'887,131

J LOTE DE PRESTAHO
B/L (US §) 52,495 52,495 31,49 31,497 1,49 1,49

kK LOTR PREST.L/C (US§) 62,992 62,992 31,496 31,496 31,496 31,496

p V. PROCBSO
B/L & L/C (USS) 2'677,129  2'312,786  1'964,264  1'805,874  1'805,874  1'805,874
N V. TERNINADOS
/L & L/C (US§) 2'134,170  5'177,682 235,110 630,972 649,530 612,414
T0TAL STOCKS (USS$)  10'556,898  15'024 484 11'470 119 10'692,430 10'801,539 10'347,533
IRI 1.95 1.51 12.13 13.00 13.01 12.90



CALCULO DEL IRI Y DEL PA PARA VENTAS

92 93 9 95 96 9
VEHTAS TOTAL (Usgl 41'481!609 113'311,047 |146'070,589 | 139'025,766 | 140°'562,412 133'487!89h
ST0CK DB VEHICS. BN
CONCESIONARIOS 90 360 360 360 360 360
STOCK DB VEHICS. BN
COHCESIONARIOS (US$) 1'670,220 6'680,880 6'660,860 6'680,660 6'680,860 6'530,83“
IRI 24.83 16.96 21.86 20.81 21.03 19.98
PA 0.48 0.70 0.54 0.57 0.57 0.60
o cccccccmcmmmmmmooood L T | | I R SR
2. EVALIIACION TECNICA

Las técnicas utilizadas en esta Tesis se basan en técnicas de
aplicacién simple (no es necesario tecnologia) basado en los si-
guientes puntos:

-Filosofia basica de la Satisfaccién al cliente de Toyota.

-Fllosofia basica del Sistema de Produccién Toyota.

-Asi como de un estudio de mercado que determina la posibi-
1lidad de ventas de vehiculos Toyota en el mercado automo-
tor colombiano.

-Y se ha tomado varios datos basados en la experiencia de
Toyota del Peru.

Para ingresar a este punto se sugiere volver a leer el Capitu-
lo I, paragrafos 1.2, 1.3 y 1.4.

Para demostrar la eficacla de estas técnicas veamos lo siguien
te:

-Toyota Motor Corp. se asocié con Sofasa en 1991 y Sofasa empezbd
a produclr vehiculos Toyota a partir de 1992. BEn 1991 Sofasa -
vendié 5528 vehiculos Renault lo que represent6 el 12.3% del -
mercado colombiano; y Sofasa estaba en una condicién econémica
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muy dificil, con pérdidas que ascendieron a 8 (ocho) millones -

de ddélares, despido masivo de trabajadores, con huelgas y cerca

al cierre definitivo.

-En 1994, Sofasa produciendo Renault y Toyota, y luego de haber -

introducido las técnicas de la "Satisfacciéon al Cllente" y del -

"Sistema de Produccién Toyota" en el lado de Toyota y ampliado

en ciertos puntos al lado de Renault, ha vendido 18,581 vehicu-

los , 1o que representa el 20.8% del mercado automotor colombia-

no.

Ademas es una empresa que rinde utilidades por encima de

US § 1,000 por vehiculo.

A continuacién revisemos las téchicas utllizadas

2.1

FILOSOFIA BASICA DE LA SATISFACCION AL CLIENTE.

Ver Capitulo I paragrafo 1.4.2 y Capitulo III paragrafo
1.2. La técnica de la satisfaccién al cliente es una téc-
nica mundial que nacié en USA en 1985, luego fue a Europa y
en 1988 se empez6 a aplicar en Japén. Hoy se emplea en ca-
si todos los paises del mundo, inclusive en algunas empre-
sas de Pert como el caso de Toyota del Perti. También en -
Sofasa (Colombia) fue introducldo desde 1993.

Ya ha sido comprobada la eficiencia de esta técnica por
todos los paises del mundo, y aquellos que la usan incremen
tan realmente sus ventas.

Esta técnica promueve incrementar la satisfaccién al
cliente por una combinaclén de producto y serviclo, lo que
incluye desde que el vehiculo se disefia hasta el servicio -

de mantenimiento post-venta del vehiculo.

Toyota ha demostrado en sus diferentes plantas del mundo
qgue han implementado este concepto que :

- Es posible realizar una entrega rapida del vehiculo que
quiere el cliente. Para cumplir ello, la Planta debe -
producir 1o que el cliente quiere (si el concesionario -
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2.2

no tiene stock), y para ello la Planta debe tener un -
Sistema flexible de produccién que permita esta entrega
rapida del vehiculo que quiere el cliente.

FILOSOFIA BASICA DEL SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA.

Ver Capitulo I paragrafo 1.4.3 y el Capitulo III paragra
fos 1.1, 1.2 y 1.3 .

El Sistema de Produccién Toyota es un sistema que permi-

te entregar al cliente un producto con:

a. La mas alta calidad
b. Al menor costo posible

Cc. Y con un ritmo del menor Lead-Time posible

(Ver Capitulo III paragrafo 1.1 Fllosofia Baslica).

El Sistema de Produccién se apoya en dos (2) grandes pi-
lares:
- Just-in-Time
- Jidoka

Para lograr el Just-in-Time en la entrega del vehiculo -
que qulere el cllente es necesarlo Ilmplementar un Sistema -
que llamamos Sistema Kanban. Para lo cual es necesario que
la Planta realice lo siguiente :

-Reducir el tamafio del lote de producci6én de 80
vehiculos por lote hasta 10 vehiculos por lote.
-Reducir el Lead-Time de produccién de un vehiculo.
-Tener una flexible programacién de produccién que
permita producir lo que quiere el cliente.
-Implementar un Sistema Kanban de Manejo de Materla-
les para que haya correspondencia con el Sistema
Kanban de producclién de vehiculos.
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2.3

2.4

ESTUDIO DE MERCADO QUE DETERMINE LA POSIBILIDAD DE VENTAS
DE VEHICULOS TOYOTA, EN EL MERCADO AUTOMOTOR COLOMBIANO.

Se usd la técnica de regresion multiple para determinar
las ventas futuras del mercado automotor colomblano para el
periodo 1991-94 a partir de datos econ6micos como es el Pro
ducto Bruto Interno por habitante (ver Cuadro N2.5).

DATOS BASADOS EN LA EXPERIENCIA DE TOYOTA DEL PERU S.A.

A través de toda la Tesis se han empleado e3tos datos -
que han servido de puntos de partida simples. Toyota del -
Pert demostré durante el periodo 1984-91 que es posible in-
troducir las técnicas del Sistema de Produccién Toyota con
gran beneficio para la empresa y los trabajadores (ver Ca-
pitulo III paradgrafo 1.4.1).

EVALUACION FOONOMICA

El objetivo de la evaluacién econdémica es la obtencién de 1los

elementos de juicio necesarios para tomar declslones respecto a -

la ejecuciétn o no ejecucién del proyecto.

3.1

INGRESOS

Ver Cuadro NQ.50.
Los ingresos derivados de implementar el Sistema Kanban
son:

A. Los generados por las utilidades que delJa el incremento
de las ventas por este concepto. Las utilldades que -
deja la actividad del ensamblaje para mercados de alta
competencia, es de alrededor de US $§ 1,000 por vehlculo
vendido.
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B./C./D./E./F. : Los generados por liberar dbélares que es-
taban inmovilizados por stocks de :

CKD

Lotes de Préstamo

. Vehiculos en proceso
Vehiculos terminados

ampaow

Stock de piezas nacionales (PIN).

que al ser doblares liberados, la empresa puede disponer-
los para cancelar préstamos, para realizar inversiones -
0 para devolverlos a los Accionistas. Como sea que fuera
el caso, se considera que la empresa se ahorra el no pa-

gar préstamo bancario al 6% (ver Cuadro N2.50).

G. Ingresos por reduccién de dahados y faltantes en -
el proceso productivo (PERDIDAS NO REALIZADAS).

3.2 COSTOS.

Ver Cuadro NoO. 51.

Los costos derivados de implementar el Sistema Kanban
son :

A. La Inversiéon realizada por introducir este Sistema y
no otro sistema andlogo. La empresa cuando empleza a
desarrollar su proyecto tiene las posibilidades de -
implementar o no el Sistema Kanban. Pero necesaria-
mente tiene que optar por un Sistema de Manejo de Ma-
teriales y Control de Produccién que al ser implemen-
tado, la inversi6on pasa a ser considerada dentro del
Proyecto del ensamblaje. Por lo tanto, en este punto
se debe considerar s6lo aquellos Items que se deben
implementar exclusivamente para que opere el Sistema
Kanban.
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B. Horas-Hombre en Kaizen. En este punto se considera -
las horas-hombre del estudio inicial y del mejoramien
to (Kalzen) que se reallza a través de las diferentes
etapas para obtener siempre mejores resultados de -

eficiencia.

C. Incremento de Horas-Hombre por reducir el tamafio de -
lote de 20 a 10 vehiculos. Las Horas-Hombre de Manejo
de Materiales por unidad son de 4.5 H-H, las cuales -

aumentan inicialmente en un 3.5% por reducir el tama-
no de lote de 20 a 10 vehiculos.

RELACION BENEFICIO — COSTO

Ver Cuadro No. 52.

Se toma como tasa de interés la de 6% anual en dblares.

La relacion Beneficio-Costo, para el periodo 1992-97 arrola la

siguiente cifra :

51.93 %

Ingreso total : US $ 3,627,973.
Costo total : USS$ 63,356.

lo que quiere declr que el proyecto se paga directamente desde
1994.
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