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Al emprender un nuevo proceso de cambio debe
tomarse en cuenta la experiencia vivida; asi, una vez
iniciado tal proceso, la organizacién sera capaz de
asimilarlo mas rapidamente. Pero el cambio no es
lineal sino que se mueve, avanza y retrocede como
los intérpretes de una danza.






RESUMEN

El presente trabajo reline los aspectos mas relevantes que influyeron en la rapida implantacién
del TPM en una empresa ensambladora de automéviles (SOFASA S.A)). El estudio abarc6 un
periodo comprendido entre 1988 y 2005 en el cual la empresa pas6 de ser no viable a lograr una
posicién competitiva internacional en uno de los sectores mas desarrollados de la industria en
general. Como principales hallazgos se pueden mencionar la determinacion de fases, acciones y
relaciones causales segun la durabilidad, orden y repeticion de los eventos acaecidos.

PALABRAS CLAVES

TPM, Procesos de cambio, Implementacién de TPM, JIT, TQM.

ABSTRACT

This report collects the most representative aspects that influenced the prompt introduction of
TPM within an auto assembly plant (SOFASA S.A)). The studies covered a time length from 1988
to 2005, where the enterprise went from the state of not being viable to achieving a competitive
position internationally among one of the most developed industry sectors. The major findings are
the definition of phases, causal actions and relations according to durability, order and repetition
of the events occurred.

KEY WORDS

TPM, Changing Processes, TPM Implementation, JIT, TQM.
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Introduccion

DESCRIPCION DEL PROCESO DE CAMBIO

SEGUIDO EN SOFASA HACIA TPM

El objetivo de nuestra investigacion es analizar el
proceso de cambio seguido en SOFASA desde
1989 hasta hoy y que permiti6 a la empresa
implantar el TPM en un periodo de tiempo muy
corto. Un estudio previo realizado por Luis
Fernando Pelaez y Mario Javier Gbmez (Gomez
y Pelaez, 2004) cuenta las principales épocas
gue han generado cambios de ruptura durante los
ultimos 15 afios. El estudio propone la existencia
de unos “jalonadores” o lineas longitudinales
identificadas como drivers a lo largo del tiempo
y su evolucion en las etapas de un proceso de
cambio que corresponde a lo que Weick y Quinn
(1999) plantean como cambio continuo. Sin
embargo, en el largo plazo, la evolucion de un
enfoque y una practica empresarial se enfrenta
a rupturas que adquieren la caracteristica de
cambios episédicos, (Weick y Quinn 1999), y que
generan nuevas plataformas de operacién del
negocio. Estas plataformas (layers) mantienen
una relacion de causalidad en cada una de sus
intersecciones tal como lo plantea Senge en su
libro La danza del cambio (Senge, 2000).

La figura 1 muestra los drivers y layers iden-
tificados en SOFASA y su interrelacion con el

proceso de cambio vivido en la compafiia desde
1989. Variables como el Liderazgo, el Aprendi-
zaje y la Normalizacion siempre estuvieron
presentes y se fueron resignificando y ajustando
a las condiciones coyunturales y culturales
predominantes en su momento acoplandose
lentamente a las nuevas demandas del medio
(Vélez; Villegas y Correa, 2005). Por otro lado, la
Calidad Total, El Sistema de Produccién Toyota,
El Mantenimiento Productivo Total y el Sistema
de Produccion Renault fueron las plataformas
sobre las que se soporté el mejoramiento de la
compainia que la llevo desde un estado de crisis
a una posicion competitiva internacional en uno
de los sectores méas dindmicos de la industria
mundial. Debido a que la introduccién de las
diferentes plataformas (layers) fue intencional
y requirié un proceso de ambientacion, venta y
legitimacion para poder establecerse, poseen
las caracteristicas del cambio episédico en
donde se produce resistencia y pérdidas reales
en algunas personas y, por tanto presenta
obstaculos y requiere el disefio y puesta en
practica de estrategias para su adecuado manejo
(Vélez; Villegas y Correa, 2005).
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FIGURA 1
Interrelacion de los diferentes Drivers y Layers en el proceso de cambio de SOFASA

Calidad
Total L TPM SPR

D91, 1992 | 1993, 1994 | 1995, 1996, 1997 , 1998 y 1999 , 2000 ,2001, 2002 , zﬁ:zum | 2005 , 2006 5 2007 , 2008 4
Ll I L] L L] I L
I 1

NORMALIZACION

LIDERAZGO

APRENDIZAJE

EPOCA DE CAMBIO EPOCA DE TRANSFORMACION EPOCA DE GLOBALIZACION
Supervivencia Competitividad Ser elegible por las casas
matrices
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1. Primera parte
CAMBIO EPISODICO: LAYERS

1.1 LA CALIDAD TOTAL

Surgimiento del proyecto
Principales obstaculos

Estrategias seguidas

Condiciones ambientales
(internas)

Caracteristicas coyunturales
(externas)

Alta direccion (Junta directiva)

Sindicato fuerte y problematico.

Cambio de presidente, cambio de estructura
organizativa y de funciones, sensibilizacion
masiva de personal en programas de
capacitacién, empoderamiento y reconocimiento
de ideas de personal operativo.

Crisis econ6mica, Empresa segmentada y
con funciones separadas en plantas ubicadas
en diferentes ciudades, Relaciones laborales
deterioradas, serios problemas de calidad de
producto. Distanciamiento dirigencia — sindicato,
incertidumbre frente al futuro de la empresa.

Cambio de propiedad, el gobierno colombiano
vende su parte a la compafiia Renault de Francia,
condiciones de mercado altamente protegidas.
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El Proceso de implantacion del sistema
de Calidad Total en SOFASA fue bastante
complicado y tal vez nunca se obtuvieron los
resultados esperados. No obstante, este intento
generd en la empresa un punto de quiebre que
encendi6 el motor de cambio en la organizacion.
La implantacion de la Calidad Total debe ser
tomada, no como un fracaso, sino mas bien como
un catalizador que logra concientizar a todos los
niveles de la organizacion del papel protagdnico
del trabajador de base en el mejoramiento de la
compalfiia.

La Calidad Total es un concepto, una filosofia
gue involucra a todos en el logro de objetivos
organizacionales trazados por la direccion y
que tienen como Unico fin la satisfaccion del
cliente; esta fue la idea de su implantacién al
inicio en 1988, El primer programa de formacion
en Calidad Total se denominé “Hacer las
cosas bien desde la primera vez” y en menos
de 2 meses ya contaba con 200 personas
capacitadas incluyendo concesionarios Yy
proveedores (Notisofasa No. 33, 1988. pp. 6-7).
Este programa tenia como objetivos el crear
una actitud positiva hacia la calidad, la relacién
entre calidad y seguridad y, por ultimo, mostrar
como la calidad de la comunicacioén y la relacion
interpersonal afectaba directamente el trabajo
diario, respondiendo coherentemente a los
principios adoptados inicialmente por la empresa
(Ver Cuadro 1).

! Esta anhelada satisfaccion total del cliente con los
productos de la empresa se lograria con el tiempo
pero no bajo el manto de la Calidad Total sino gracias
a otras herramientas y sistemas que no habrian tenido
cabida de no ser por el intento de la Alta Direccién de
implantar la Calidad Total como salida de la crisis de su
momento.

14

CUADRO 1
Principios iniciales de Calidad Total.
Tomado de Notisofasa No. 33, 1988. pp. 10

Calidad Total en SOFASA (1988)

1. La calidad es fuente de actividad. La no
calidad es fuente de desempleo.

2. Labuena calidad de las relaciones entre
las personas eleva el grado de confianza
y de cooperacion.

3. Labuena calidad de las comunicaciones
permite un buen ambiente de trabajo.

4. El presentismo es factor de calidad
total y la puntualidad en los horarios
contribuye en igual forma para la calidad
de la empresa.

En este afio la empresa inicié una campafia para
reconocerlasideasyaportesde sustrabajadores.
Se hizo un concurso de slogans y los mejores
mensajes se ubicaron en diferentes &reas
de la empresa con el nombre de sus autores.
Otro mensaje que quedaba muy claro desde la
Alta Direccion en los actos de lanzamiento del
programa de Calidad Total fue: “El futuro esta en
nuestras manos” (Notisofasa No. 33, 1988. pp.
7, 10).

En 1989 SOFASA S.A. pasa a ser propiedad de
Renault luego de adquirir la participacion que
tenia el gobierno a través del IFl. La empresa
decide, por medio de su Junta Directiva, continuar
con mayor empefio con la implementacion de
una politica de Calidad Total. La responsabilidad
de su montaje, al igual que las directrices de
este sistema de gestion de calidad recae en
dos personas nombradas por la Junta Directiva,
responsabilidad bastante dificil de afrontar por
cierto, debido al clima laboral vivido en ese
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momento en la empresa. Podemos afirmar que
no se tenia el terreno propicio para la llegada de
esta propuesta de la Alta Direccion.

En este afio SOFASA se encontraba en
su maxima crisis econOmica, de producto,
de imagen, relaciones laborales y calidad.
El sindicato paraba la linea de produccion
cuando queria, indisponia el ambiente laboral
haciendo que sus integrantes trabajaran al 50%
o menos de su capacidad, hacia que el 100%
de la produccion tuviera que ser reprocesada,
amenazaban a los directivos de la empresa,
hacian huelgas frecuentemente, irrespetaban a
sus jefes durante reuniones donde les lanzaban
insultos, golpes, elementos como tornillos,
etc., los hechos son interminables y afectaban
notablemente a la empresa (Velasquez, 2005).

“En esta época el duefio era Renault. Dada
la situacion de crisis que estaba viviendo la
empresa, La Renault designé un especialista
en manejo y recuperacion de empresas
en crisis: Juan Cunnil. El sefior Cunnil, de
profesién contador venia de cerrar la planta
de Renault en Venezuela por una situacién
parecida.

Desde su llegada a Colombia en 1989, se
enfocé en sentar las condiciones para la
supervivencia de la planta. Al final de 1992,
la empresa ya habia superado la crisis
y estaba en una condicion de operacion
aceptable que facilité la venta de la empresa
al grupo Santo Domingo.

Entre las acciones méas importantes que
desarrollé el sefior Cunnil se destacan: la
reestructuraciéoncompletadelaorganizacion,
el establecimiento de la calidad total, la
firma del pacto colectivo y el consiguiente
debilitamiento de la organizacién sindical
gue habia en ese entonces y la introduccion,
al final del periodo, de la cultura Toyota de
produccién, que incluia el trabajo en equipo,

los grupos kaizen, el justo a tiempo y el
mejoramiento continuo”. (Pelaez y Gomez,
2004, pp. 21,22)

Para transmitir la propuesta de Calidad Total
se crea un equipo encargado de planear como
difundiry comunicar la metodologia ala empresa.
Adicionalmente, se nombran 20 multiplicadores
para capacitar a todos los colaboradores y
trabajadores. Vale anotar que por primera vez se
decide crear grupos interdisciplinarios, es decir,
se toman personas de todas las diferentes areas
de la compainiia y se les capacita conjuntamente,
esto con el fin de promover el sentido de cliente
interno, lo cual da buenos resultados y sensibiliza
al personal de la compafiia, creando conciencia
de trabajo en equipo.

A pesar del excelente plan de difusién del
sistema propuesto para su implementacion, las
directivas se encuentran con un gran problema:
El sindicato. Este existia en la compafiia desde su
inicio, poseia muchafuerzay su opinion era clave
para el éxito o fracaso de cualquier movimiento
0 interés organizacional. Lamentablemente para
la empresa, este sindicato, consider6 la Cali-
dad Total como otra forma mas de explotar al
trabajador y aumentar sus cargas de trabajo
con lo cual la resistencia y el rechazo hacia esta
filosofia se vio aumentada. Lo anterior a pesar
de mensajes que animaban al entendimiento
y que se enviaban desde la Alta Direccién: “lo
primero que tiene que ocurrir en un proceso de
Calidad Total es que todos los integrantes de
la empresa entiendan la Calidad de la misma
manera” (Notisofasa No. 40, Mayo de 1990. pp.
6).

Una estrategia que se siguié para buscar el
consenso en la ideologia de la Calidad Total con
el sindicato fue la de cambiar los principios que se
habian enunciado 2 afios atras haciéndolos méas
amables, participativos y con mayor proyeccion
al futuro (ver Cuadro 2).
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CUADRO 2
Principios de Calidad Total (1990).
Tomado de Notisofasa No. 40, 1990. pp. 7

Principios de la Calidad Total
(1990)

Respeto por las personas.
La calidad siempre es primero.
La gerencia participativa.

Areas integrads y comunicadas.

a & 0 NP

La satisfaccion del cliente

Con un constante rechazo del sindicato se
continud conlaimplementacionde la Calidad Total
haciendo un gran despliegue en las diferentes
sedes de la compafiia manteniendo involucrados
a los proveedores y los concesionarios. Este
proceso fue acompafado parcialmente por una
empresa externa que les ayudaba a difundir el
mensaje de calidad total en el interior.

Estatentativa de llevar alaempresaalasendade
la Calidad Total generé gran cantidad de cambios
organizacionales. Se inicié una reestructuracion
bastante fuerte en la cual se buscaba que los
ingenieros de planta dejaran de mantener
una lucha constante y ser la linea de choque
contra el sindicato y pudieran pensar y generar
conocimientos y mejoras para la compaiiia. De
igual manera se empoderd a los operarios de
produccién con tareas mas importantes como
el seguimiento a los indicadores de produccion
como el PAD (Piezas disponibles para pasar
al préximo proceso), obviamente los objetivos
siguieron siendo trazados por la directivas
de la compafia. Este manejo de indicadores
transformoé a los trabajadores tornandolos cada
vez mas competitivos y orientados a la mejora
de sus puestos de trabajo.
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Para SOFASA este movimiento organizacional
y de funciones, le permitié6 conocer mejor a sus
trabajadores y clasificarlos entre trabajadores
con intereses serios en mejorar el desempefio y
calidad de la compafiia, y en aquellos sin ningin
interés por la empresa2.

El modo de pensar y de actuar de las personas
hacia el concepto de calidad tuvo un cambio
radical. Antes, en SOFASA la calidad se entendia
desde un sistema completamente Tayloriano
a través de célculos de tiempos y modos de
operacién y ensamble. La nueva propuesta
requeria que el trabajador y los colaboradores
deberian ser personas mas pensantes y
capaces de generar conocimiento y cambio por
si mismos.

Renault, debido a la crisis de su ensambladora
en Colombia, y con el objetivo de complementar
su gama de productos con camperos y pick-up,
buscé un socio y encontré a Toyota. Toyota, por
su parte, buscaba mejorar su penetracion de
mercado en Colombia y encontr6 una buena
oportunidad de lograrlo, no sin antes hacer
algunas exigencias a SOFASA para poder iniciar
su trabajo sin mayores problemas (Velasquez,
2005).

Un interrogante que se tenia por esos dias se
relacionaba con el replanteamiento que se
esperaba de la directriz corporativa de la Calidad
Total debido a la llegada de los japoneses con
Toyota. En este aspecto, se pensaba que Toyota
aportaria de forma favorable al proceso que se
traia y que ayudaria a impulsarlo (Notisofasa
No. 40, Mayo de 1990. pp. 7).

2 Esta situacion seria de gran ayuda futura a la hora de
tomar decisiones de continuidad de algunas personas
y lograr proyectar a la empresa como una entidad de
cambio y bisqueda de nuevos logros.
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La implantacion del sistema de Calidad Total
dependia en gran parte de todas las personas
gue pertenecian a la compafiia y su capacidad
cultural para afrontar nuevos cambios. Con una
mirada retrospectiva, podriamos preguntarnos
. SOFASA se encontraba preparada para
afrontar la entrada de la Calidad Total? La
respuesta a esta pregunta es contundente:
NO. No se encontraba totalmente preparada
para esto debido principalmente a su conflictivo
clima laboral. No obstante, si nos preguntamos
¢Realmente era el momento para iniciar este
proceso? De forma un poco contradictoria
deberiamos concluir que tal vez esta propuesta, y
su cambio cultural asociado, debid iniciarse afios
atras por lo que su implantacién era prioritaria en
términos de urgencia.

Una pregunta similar fue formulada al Gerente
de calidad en entrevista publicada en Notisofasa
en 1990; su respuesta ilustra muy bien la forma
de ver y entender el proceso desde la Alta
Direccion en su momento. “¢ Sofasa llegé tarde
a la Calidad? No. Mientras una empresa tenga
dificultades, pero las vea como oportunidades
para convertirlas en éxitos nunca llegara tarde
a un proceso como éste. Llegar tarde, seria no
darse cuenta de que existe una oportunidad de
cambiar”. (Notisofasa No. 40, 1990. pp. 7).

La Calidad Total es un sistema de gestién de
la calidad enfocado hacia el cliente y que sus
resultados son visibles a largo plazo. Este
sistema se basa en una mayor participacion de
todos los miembros de la organizacion desde
los niveles superiores como directivos y comités
ejecutivos, hasta los operarios, quienes en
Ultimas juegan el papel mas importante dentro de
un sistema de Calidad Total. Para laimplantacion
de este sistema se hace vital el compromiso de
todos los niveles de la organizacion y no solo
una voluntad, es necesario contar con una
conciencia completamente interiorizada en la

gue lo principal es satisfacer las necesidades del
cliente. En los afios siguientes, la Calidad Total
perdi6 el papel protagénico dentro de la empresa.
Sin embargo, se habian definido unos objetivos
de largo plazo (1990-1995) que orientaron el
proceso de cambio continuo de la organizacion y
sirvieron como enlace para cambios episédicos
siguientes. Estos objetivos apuntaban a:

* Mejoramiento continuo de todos los procesos
tanto administrativos como operativos, en
todas sus plantas, sus filiales, su red de
concesionarios y sus proveedores.

» Consolidacion del compromiso, la partici-
pacion y la cooperacibn de todas las
personas (directivos, mandos, trabajadores y
sindicato).

» Formacion en la filosofia y en la herramienta
de la Calidad Total en todos los niveles de la
empresa.

» Desarrollo y fortalecimiento de los Grupos de
Mejoramiento.

» Desarrollo e implantacién de Indicadores
de Actividad en todas las Gerencias de la
Compaiiia. (Notisofasa No. 44, Diciembre de
1990. pp. 12).

La Calidad Total no fue exitosamente implantada
en la empresa, sin embargo, el cambio vivido
gracias a este intento fue de gran ayuda para la
organizacion debido a que:

» Se abrieron las puertas del cambio para la
empresa.

» Se inicié un cambio cultural en la compafia.

e La empresa comenzd a pensar por Si
misma.

e Se prepard el terreno para la llegada de
TOYOTA.
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« Seidentificaron las personas valiosas para la
compaifiia.

» Se inici6 el proceso de empoderamiento del
trabajador.

 Se generd una interaccion mas profunda
entre las diferentes areas de la compafiia.

En resumen podriamos decir que con la
implementacion de la Calidad Total a pesar de
no lograr aumentar la calidad totalmente, se
logré labrar el camino para los afios venideros,
facilitando el proceso de cambio en la compafiia
requerido para afrontar los retos que exigia la
apertura econémica y comercial que ya iniciaba
en Colombia.

“La Calidad Total en SOFASA no tiene el
mejor nombre o referencia para aquellos que
la vivieron en su momento, sin embargo es
reconocida como la promotora del cambio
en la empresa y su importancia en los afos
venideros en la compafiia fue inmensurable”
(Arango, 2005).
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Una de las lecciones aprendidas mas impor-
tantes tuvo que ver con el efecto positivo que
tuvo la participacion y el empoderamiento que
se le dio al personal operativo. Podriamos
afirmar que ambas variables estan directamente
correlacionadas con la apertura al cambio. En
palabras simples, hay que montar al bus a todos
y cada uno de los actores haciéndoles sentir
importantes para el cambio y para el logro de
objetivos organizacionales (Arango, 2005).

Luego de un proceso largo, el pacto colectivo
se firmo finalmente el 27 de Agosto de 1993.
Antes, el 100% de los operarios de planta
pertenecian al sindicato, luego de firmado el
pacto, el sindicato se redujo a un nimero de 50
personas las cuales salieron de la empresa en
afios siguientes acabando de forma definitiva
con el sindicato por falta de miembros.



1.2 TPS (SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA)

Surgimiento del proyecto

Principales obstaculos

Estrategias seguidas

Condiciones ambientales
(internas)

Caracteristicas coyunturales
(externas)

Toyota Motor Company como accionista de
SOFASA.

Plantas de produccion separadas y lejanas
geograficamente, Sindicato fuerte y problematico
(al principio), métodos de produccién fordistas.

Reagrupacion de plantas productivas en la sede
de Envigado, montaje de una linea de produccion
separada para ensamble de vehiculos Toyota,
aprendizaje del nuevo proceso productivo en
el sitio de trabajo, sistemas de comunicacion
y solucion de problemas directos y efectivos,
despido de personal problematico y enganche
de personal nuevo apadrinado. Acompafiamiento
de ingenieros japoneses durante la implantacion.
Creacion de grupos Kaizen para resolver
problemas de calidad de producto.

Creacién de una nueva cultura con la reubicacion
de personal administrativo y operativo que
laboraba en otras sedes. Sensacion de
tranquilidad frente al futuro de la empresa, firma
de pacto colectivo y desaparicion posterior
del sindicato, altos niveles de participacion y
compromiso del personal, Acercamiento del
personal directivo al personal operativo.

Cambio de propiedad: Renault de Francia vende
parte de sus acciones de Sofasa a Toyota Motor
Co. De Japon. Luego, el Grupo Santo Domingo
adquiere el 51% de las acciones de SOFASA y
adquiere control de la compafia. Ya se pone en
marcha la apertura econémica y comercial con
paises vecinos.
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La implementacion del Sistema de Produccion
Toyota fue impulsado con la entrada de un
accionista de renombre mundial como TOYOTA
y su inicio se dio en un momento en que la
relacion de la dirigencia con el Sindicato estaba
ya muy deteriorada. Esto llevd a un proceso de
cambio totalmente abierto, en el cual SOFASA
adoptod sin rodeos las metodologias de Toyota,
mientras buscaba lograr que el mayor obstéculo,
el Sindicato, fuese eliminado. En particular,
el Sistema de Produccion Toyota llegd con la
comprade acciones por parte de Toyotaa Renault
y la oficializacion del inicio de operaciones en
1990. Es un sistema que entré en un momento
de crisis de Sofasa y en el cual el proceso de
cambio tuvo matices diferentes a los de las otras
herramientas posteriores.

Para Toyota su filosofia de trabajo es “Primero el
cliente”. Su Sistema de Produccion es el medio a
través del cual le brinda a la sociedad vehiculos
con la mas alta calidad, al menor precio y con
el menor tiempo de entrega posible; todo esto
respetando de la mejor manera la humanidad de
sus trabajadores.

El Sistema de Produccion Toyota es un sistema
de trabajo que venia funcionando desde mas
de 30 afios en otras plantas en el mundo y con
el cual lo que se hace es eliminar de manera
sistematica las MUDAS (aquello que no agrega
valor) en los procesos. De otra forma es dificil
lograr la fabricacion de vehiculos de bajo
costo, de la mas alta calidad y entregarlos a
tiempo a los clientes. El bajo costo por si solo
no garantiza excelente calidad, ni los mejores
procesos. Adicionalmente, para Toyota, al
producir al mas bajo costo no puede darse
una justa remuneracién para el personal y esto
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podria reducir enormemente la contribucién de
los mismos, lo cual iria en contra del Sistema
de Produccién Toyota, donde se estimula al
maximo la participacion de los trabajadores. El
corazon del Sistema de Produccion Toyota son
la iniciativa y la creatividad, y en la medida de lo
posible, latoma de decisiones involucra la directa
participacion de aquellos que conocen mejor la
operacién del proceso: los trabajadores.

Este nuevo sistema de produccion trajo consigo
la gran esperanza de lograr la solucién a muchos
problemas (y tal vez, la dltima esperanza que
se tenia), lo cual constituyé la mas grande
motivacion. En este proceso de cambio se
contdé con la participacién de la direccion de
la compafiia, todos sus niveles de mandos y
operarios, con personas sindicalizadas y no,
comunicado a partir del trabajo del dia a dia en
la linea de produccion, en el trabajo cooperado
entre colombianos y japoneses, generando
nuevas ideas sobre el mejoramiento de los
procesos.

Toyota en la implementacion de su sistema de
produccion y su filosofia fue muy flexible, muy
respetuosa, fue algo que fue fluyendo paso a
paso. Se contd con la asistencia de personal de
TOYOTAalalinea paraensefiar haciendo. Toyota
fue mostrando sus principios de trabajo en el dia
a dia (Ver cuadro 3). Por ejemplo para mejorar
los puestos de trabajo invitaban a hacer Kaizen.
El personal de Toyota ajusta, reacomoda, con
base a lo que la gente operativa de SOFASA les
dice. Para la reduccion de inventarios, trabajaron
con el personal de SOFASA para mostrar que
los inventarios no so6lo son costosos, sino que
ocultan los problemas.
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CUADRO 3. Principios del Sistema de Produccidon Toyota (Velasquez, 2005)

Principios del Sistema de Produccion Toyota

1. Asegurar alta calidad. Esto se realiza a través de dos factores, uno mediante la cuidadosa
investigacion y planeacién en la etapa de disefio de materiales, procesos de produccion
y equipos; y otro mediante el aseguramiento de la calidad desde el puesto de trabajo
(Jidoka).

2. Produccion de la cantidad deseada y a tiempo (Just in time). Esto se logra a través de
tres herramientas:

a. Sistema jalar (Atokotei Hikitori): Un proceso va al proceso que le precede a tomar la
cantidad de piezas requeridas cuando las necesita. El proceso que precede produce
sélo la cantidad tomada.

b. Produccién nivelada (Heijunka): Demanda balanceada al proceso precedente
mediante un programa de produccion, con el fin de responder eficientemente en
términos de inventario, horas hombre y equipos.

c. Proceso de Flujo Continuo (Nagareka): Para reducir inventario y tiempos de espera
para procesar o ensamblar, encontrar oportunamente los defectos y sus causas y asi
prevenir su recurrencia. Garantiza un menor tiempo de ciclo.

3. Alta Productividad. Consiste en la reduccidon de costos a través de la eliminacién de
desperdicios (a través de Just in time, Jidoka y estandarizacion).

Todas las estrategias tienen como fundamento las buenas relaciones de trabajo
basadas en la confianza mutua.

Al llegar a operar a una planta exclusivamente llegaron a decir la planta tiene que estar
RENAULT se podria suponer que se daria un limpia, sino que en las rondas, reuniones,
conflicto en la forma de hacer las cosas con analisis, decian que si habia limpieza,
la llegada de TOYOTA. Sin embargo, éstos no habrian menos dificultades, mas seguridad,

mas calidad. Y con los buenos resultados
que se fueron dando, toda esta filosofia se
fue expandiendo a Renault, afianzandose
mas en SOFASA” (Velasquez, 2005).

alteraron para nada la forma de trabajar de
REANAULT, adoptaron una actitud de respeto
y comenzaron a vender su filosofia de trabajo
en las actividades Toyota en las que se iba
sumergiendo la planta.
Para los directivos de SOFASA, la llegada de
“Desde el inicio fueron vendiendo su Toyota representaba una gran oportunidad: era
filosofia de trabajo a través del ejemplo. No una marca con altos niveles de calidad, gran

21



Estudio longitudinal de los procesos de implantacion de TPM en una empresa del sector automotriz (Sofasa) y la dindamica de cambio seguida

renombre, con productos que complementaban
la gama de Renault, implicaba una inyeccion
de capital que permitiria hacer arreglos con
personal del sindicato, por lo tanto, era una
esperanza para solucionar el grave problema
social en el que estaba inmersa la compafiia.
Para los mandos medios y personal operativo, la
llegada de Toyota representaba felicidad, abria
las posibilidades de solucionar los problemas
sociales y ademas era la oportunidad para
aprender a manejar mejor los procesos. Por el
contrario, para el Sindicato, la llegada de Toyota
y su sistema de produccidén era una amenaza,
ya que de la exigencia de productividad decian
gue “iban a matar a la gente”.

El sindicato fue el principal obstaculo para
la implementacién del Sistema de produc-
cion Toyota, quien a pesar de no tener con-
frontaciones directas con los japoneses, las
tenia permanentemente con los directivos de
Sofasa en temas como productividad, poliva-
lencia y sistemas de participacion. Toyota
adoptd una posicién pasiva ante el sindicato,
es decir, de evitar la confrontacion directa. Sin
embargo mantenia la presion en la direccion de
la compafiia de arreglar el problema social.

Por toda esta problematica social y la gran
esperanza que representaba Toyota, no se
definid unaestrategia paralaimplementacion
del Sistema de Produccion Toyota, sino
mas bien una estrategia para solucionar
el problema con el Sindicato (Velasquez,
2005). Para esto Renault nombré a Juan
Cunnil como presidente de SOFASAYy con él
se impusieron directrices de orden, disciplina
y mucho rigor. Se despidieron directivos,
mandos medios, se cambiaron los informes
disciplinarios por descargos susceptibles de
sanciones, se hicieron despidos colectivos,
se implemento el sistema MANOP (mando
— operario, donde el jefe es quien ademas
paga al operario), se implement6é el plan

22

padrino (nuevas contrataciones deben ser
personas recomendadas por alguien que
ya trabaje en la empresa), se comenzé a
trabajar en el Pacto colectivo y se arreglo el
problema social en gran parte.

“El nuevo gerente que llegb a la empresa
era un chileno, que habia salvado otras
compafias de Renault que se encontraban
al borde de la quiebra; venia con el propésito
de cerrar o procurar la supervivencia y
futuro de la empresa. Se racionalizaron
todos los gastos; se aplanaron estructuras,
acabando con la burocracia de la empresa 'y
se iniciaron los contactos con los japoneses
para ensamblar camperos Toyota.

Los japoneses sugirieron unificar sedes y
Metalcol se traslad6 a Sofasa. A los pocos
meses hubo una discusion de un mando
medio con un directivo sindical, el personal
trasladado de Metalcol y unos cuantos
de Sofasa lo rodearon y lo agredieron; el
gerente de planta, el gerente de relaciones
industriales y un jefe de departamento
que intervinieron fueron golpeados; otros
jefes y mandos entraron a codazos en
el tumulto para sacarlos y lo lograron.
Este dia se cerré la planta. Aunque el
ministerio lo declar6 como cierre ilegal,
se inicio la diligencia de levantamiento de
fuero de algunos sindicalistas, lo cual fue
aprobado posteriormente, lo mismo que 250
despidos.

Con este acto violento el sindicato le dio
a SOFASA las armas que necesitaba
para comprometerse con sus futuros
socios respecto a una solucion sobre sus
problemas sindicales. Adicionalmente ese
dia empezaron a perder el respeto y con-
fianza de muchos trabajadores. El golpe
de gracia fue la huelga que dur6 3 meses
en el afo 89, donde comprendieron que
RENAULT estaba dispuesta a cerrar o
hacer los cambios necesarios para darle
a la empresa la flexibilidad necesaria para
sobrevivir.
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El primer dia de entrada a la planta, después
de la huelga, todos los mandos estabamos
alli antes de que saliera el sol, con muchas
expectativas, siendo parte de un futuro y
contemplando el nacimiento de una nueva
empresa. En la porteria se les entregaba a la
mayoria de los trabajadores un nuevo carné
y una nueva dotacion de uniforme, a los
otros se les entregaba la carta de despido y
se le impedia su paso a la empresa.

Todos los jefes y mandos nos reunimos ese
dia con nuestra gente y se instituy6 el nuevo
saludo que se da hasta el dia de hoy: un
choque de manos. Se explicaron las nuevas
y pocas normas basadas en el respeto y
confianza; la nueva distribucion de oficios,
se termind la especializacion del trabajo
y cada trabajador debia capacitarse para
ejercer varios oficios y recibir un incremento
en el salario a partir de ese dia.

Después de la huelga, el nuevo socio
(TOYOTA) encontré personas cuyas mentes
estaban abriéndose al cambio, y que por
fin perseguian un objetivo comun: Salvar la
empresa.

Empezamos a “desaprender”, a romper anti-
guos esquemas de trabajo, a quebrar con
viejos paradigmas, a guardar en el badl el
dicho de “esto siempre lo hemos hecho asi”.
Y asi, paulatina y muy subrepticiamente su
filosofia fue entrando en nuestras mentes.
Llegaron con ellos conceptos nuevos como
“el justo a tiempo” y “Kanban”, el “Kaizen”
0 mejoramiento continuo, la eliminacién
de actividades que no agregan valor al
producto “muda”, el autocontrol y elementos
tan sencillos como la limpieza del puesto
de trabajo, evitar el desperdicio, sostener y
mantener como cuestion de disciplina.

Todo lo anterior fue sélo la preparacion para
el cambio. Un afio después, cimentada la
confianza se firmé el pacto colectivo entre
la empresa y el 90% de sus trabajadores.

El sindicato perdi6 fuerza y posteriormente
desapareci6. Se contraté todo lo que no
agregaba valor al producto. Se desarrollo
la multidisciplinariedad de funciones, se
iniciaron proyectos orientados a la satis-
faccion del cliente y a través del Kaizen se
incremento la productividad, las mejoras de
los puestos de trabajoy se le dio participacion
al operario para la solucion de los problemas
del proceso y de sus puestos de trabajo.

El Grupo Santodomingo compré el 51% de
las acciones de Sofasa, al afio siguiente de
haber entrado Toyota, arreglaron con dinero
la salida de los ultimos dirigentes sindicales
y le dieron estabilidad y proyeccion a la
empresa.

En este proceso observo, que todos en la
organizacion sin percibirlo y sin proponerlo
nos dirigimos en pos de una mision que
no estaba escrita pero que la intuiamos y
perseguiamos: Sacar la empresa adelante y
convertirla en la primera empresa automotriz
de Colombia y el Grupo Andino. Nuestra
estrategia en esa época: Aprender de los
japoneses, trabajar en equipo con un objetivo
comun, mejorar continuamente todos los
procesos, proponer ideas nuevas e innovar,
racionalizar, suprimir lo innecesario, y las
ganas para comenzar de nuevo”. (Flérez,
Teoria de la Administracién. Trabajo de la
Maestria en Administracion. EAFIT, 1998).

En la implementacion del Sistema de Produccion
Toyota trabajé todo el personal implicado. Para
Toyota es indispensable el compromiso de la
direccioneneliniciode actividades. Siladireccion
de la compafiia no firma los documentos para
formalizar el inicio de actividades, el personal de
Toyota no hace nada. Siempre parten de ésto.

Finalmente, se logré el trabajo con Toyota y
el personal de Sofasa pudo seguir al pie de la
letra los lineamientos de su sistema. Para la
implementacion del Sistema de Produccién
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Toyota se contd con técnicos japoneses
trabajando en la linea (dia a dia) con el personal
de Sofasa. Se llevaron personas de Sofasa a
Japoén para incorporarlos en el trabajo dia a dia
y que tuvieran en carne propia la experiencia de
como se vive y se siente el TPS (Aprendizaje
vivencial no tedrico). Fueron muy practicos en
el nimero de personas que formaron en Japon.
Llevaron gente de todas las &reas claves, 1 6 2
representantes, paraque luego ellos multiplicaran
sus conocimientos. Cuando el personal de Toyota
venia a Sofasa, buscaba la participacion de toda
la gente, por ejemplo, un técnico de pintura,
buscaba estar con toda la gente de Pintura. Si
hubiera existido una estrategia diferente para
implementar el Sistema de Produccién Toyota,
muy seguramente hubiera fracasado?®.

“La implementacién del Sistema de Produccién
Toyota se comunicé a través del trabajo del dia a
dia, no tanto a través de carteleras o medios, ya
gue Toyota no publica 20 principios para manejar
una reunion, sino que acompafa a la reunion,
va demostrando y va guiando, cuando menos
piensa miras y ya se sabe hacer” (Velasquez,
2005).

Para la implementacion del Sistema de Pro-
duccion Toyota no se definieron mecanismos
de motivacion especiales. Simplemente debido
a la metodologia del mismo sistema la gente
era informada, se sentia escuchada y que sus
ideas se tenian en cuenta, sentian el apoyo y la
ayuda de los japoneses y veian la nueva funcion
del Responsable de Unidad (RU) que era la de
ensefiarles como hacer el trabajo. Como ejemplo,
uno de los mecanismos que comenzd en ese
entonces fue la reunion diaria de 5 minutos al

3 Algunas capacitaciones dadas por el personal de
Toyota en Sofasa podrian ser interpretadas como
comunicacién del Sistema de produccién Toyota. Una
fue en ensamble sobre MAN-MACHINE-PROCESS y
otra fue relacionada con el despliegue de las 5S.
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inicio de turno, donde se saludaba a la gente, se
les preguntaba a los operarios como hacer para
cumplir los objetivos del dia y en sentido general
se rompia el hielo para comenzar el dia. Ademas
constantemente se hacia Kaizen en los procesos
y eran los operarios los primeros a quienes
preguntaban las soluciones posibles, es decir,
se participaba a la gente de las decisiones.

Algo bonito a resaltar en esa época era que no
habia motivacibn economica, por una parte,
no habian los medios y por otra, el cambio fue
cultural y traia inmersa una filosofia en la cual
el sélo hecho de mejorar representaba una
recompensa personal. Era mas la satisfacciéon
de ver que con el trabajo de cada uno la empresa
iba saliendo adelante después de una crisis tan
profunda (Velasquez, 2005)

Por areas de la empresa puede decirse que
primero se involucré fabricacion, luego logistica
y calidad. Por niveles, primero se involucré
la direccién, los gerentes de departamento
y Responsables de Grupo (RG), luego los
Responsables de Unidad (RU) y los operarios.
En resumen, requirié el compromiso de todos.

Sin embargo, la direccidbn méas que en el sistema
de produccion Toyota, se involucré fue con el
compromiso de eliminar el problema social que
significaba el sindicato y no le dio fuerza a la
implementacion del sistema como uno de sus
ejes estratégicos. Soélo se fue involucrando
en el sistema, cuando después de eliminar el
sindicato fue viendo sus buenos resultados y la
cultura que se habia creado con Toyota. Como
se menciond antes, la estrategia que tomo la
direccién de Sofasa para eliminar el sindicato
fue de disciplina, orden, rigor y respeto a las
normas.

Para la alta direccién, Renault era mirada
como muy buen soporte técnico, pero no
organizacional ni administrativo. Renault dirigia
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la linea de producciéon desde Bogota (como
consecuencia del Sindicato) y no daba el trato
sencillo y de tu a tu que estaban implementando
los japoneses. Al ver este cambio de cultura
gue se estaba dando, los directivos de Sofasa
empezaron a reconocer que Toyota estaba
organizando a Sofasa, definiendo importantes
pautas de mejoramiento para salir de la crisis, lo
gue constituy6é una motivacion muy alta.

La gente que comenzd a trabajar en las lineas de
produccién, no fue gente nueva, era gente que
trabajaba ya en Renault, algunos sindicalizados
y otros no, ya que no se podia dejar toda la gente
sindicalizada y de dificil manejo en Renault y
enviar a Toyota los de facil manejo. Esto generd
muchas dificultades en el arranque de Toyota y
llevé a los directivos de Sofasa a terminar mas
agilmente con el Sindicato, para poder entrar
gente nueva que se acomodara a las nuevas
metodologias de trabajo.

Otros obstaculos de menor magnitud fueron: la
dificultad delidioma, la creencia de los japoneses
de que las cosas son buenas sélo como ellos
las plantean y la cultura fria de los japoneses.
Estos obstaculos se atacaron promoviendo el
aprendizaje del idioma inglés especialmente en
los mandos medios y dando resultados a los
japoneses para ganar su confianza en la calidad
de trabajo de los colombianos. En el trabajo
del dia a dia se sumergié a los japoneses en
la cultura colombiana, hablando, compartiendo
algo mas que el trabajo, ensefiandoles querer
a la gente y a Colombia, visitando lugares de
Colombia. Asi ellos se abrieron mas y fueron
mas permeables.

El resultado del proceso de cambio generado en
Sofasaconelsistemade produccion Toyotapuede
decirse que tuvo una aplicacién basicamente en
la parte productiva de la empresa, tanto en la
linea de Toyota como en la de Renault. A pesar

de mostrar sus grandes virtudes a los dirigentes,
no se observd una extensién de esta cultura a
las areas administrativas de la empresa.

Toyota dejo una huella muy grande en el sistema
productivo de Sofasa y en la mentalidad de
sus dirigentes, pero no se extendi6 a las areas
administrativas y a las empresas proveedoras.

El Sistema de Produccion de Toyota trajo
muchos beneficios a la empresa: organiz6 su
sistema de produccién, mejoré bastante la
Logistica disminuyendo inventarios y tiempos de
entrega, mejoro la productividad, redujo costos
de fabricacion, mejoré el ambiente de trabajo,
incremento las tasas de servicio, implementé la
participacion de los empleados en las ideas de
mejoramiento y en las decisiones, etc. Se centro
en la eliminacion de MUDAS (desperdicios) y en
la estandarizacion de las metodologias que asi
lo permiten que es lo fundamental en cualquier
planta de produccion de Toyota. Para Sofasa lo
mas importante es que los cambios introducidos
generaron un excelente clima laboral que fue la
base para lograr todo lo anterior.

Para mantener los beneficios y mejoras del
Sistema de Produccion Toyota en el tiempo,
la empresa ha trabajado arduamente en la
seleccidon de excelente personal, se mantiene
un permanente respeto por las personas, la
formacion y entrenamiento es tarea diaria,
se busca en todo momento el compromiso
de la gente y, por dltimo, se mantiene una
comunicacion fluida y eficaz con todo el personal
donde se les hace participes tanto de las cosas
buenas como de las malas. Finalmente se logré
implantar un muy buen sistema de produccion
Toyota, aprovechando lo bueno del Sistema de
produccion de Renault y caracteristicas de la
cultura colombiana como animo, compromiso,
creatividad, alegria, responsabilidad, tenacidad.
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Adicionalmente, aquellos que vivieron la
transformacion deben formar a la gente nueva
para que con el tiempo toda esta filosofia no se
vaya perdiendo. Personas como Luis Fernando
Peldez, German Camilo Calle, Mario Javier
Gomez, Pablo Arango, Carlos Mario Gonzales,
Carlos Ivan Mejia y Luis Eduardo Hernandez,
entre otros, deben estar al frente o garantizar
gue la gente que esta a su cargo haya asimilado
el proceso y no lo deje morir.

El futuro trae el riesgo de que la competitividad
y la necesidad de subsistencia lleven a olvidar
los principios en los que se fundé el Sistema
de Produccién Toyota. Un ejemplo de ello es el
cambio de contratacion y su implicacion de no
poder seleccionar a la gente mejor.
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Con el tiempo, Sofasa ha expandido la filosofia
Kaizen a sus proveedores y concesionarios,
pero el sistema de producciéon Toyota puede
aplicarse mucho mas a fondo. Todavia se tiene a
Toyota Motor como accionista del 40% de Sofasa
(compartido entre Toyota y su comercializadora
Mitsui).

El Sistema de Produccion Toyota fue un pilar
fundamental para sostener la empresa y darle
posibilidad de sobrevivir y mejorar. El Sistema de
Produccién Toyota es un sistema de produccién
organizado, basado en la participacién y que va
en lalinea de reducir costos y mejorar el producto
qgue se entrega al cliente. Caracteristicas que
dejaron el terreno abonado para implementar
herramientas posteriores como el TPM y el
Sistema de Produccién Renault (SPR).



1.3 EPOCA DE TRANSFORMACION (1995-2002)

Entre el paso del TPS al TPM encontramos una
época en la cual la empresa vivié una dinamica
de cambio continuo en la que se vivid una
transformacién principalmente en el proceso
productivo; la base fundamental estaba en
detectar y reconocer los problemas y encontrar
el origen de las fallas. Por esta razon se enfocan
las herramientas de mejoramiento hacia el
proceso, debido a que es el verdadero génesis
de las no conformidades en el producto.

Esta época se denomina de transformacion e
inicia cuando el Grupo Empresarial BAVARIA
S.A. adquiri6 el 51% de las acciones de SOFASA
en el afio 94, tomando la administracién de la
empresa, bajo la presidencia del sefior Ricardo
Obreg6n Truijillo.

El proceso de transformacion se baso en
un sistema de estrategias anuales que se
concebian de acuerdo con las condiciones
del mercado, las necesidades de los clientes
y la determinacion de los elementos criticos
que era necesario cambiar, para lograr
una nueva posicion competitiva. Estas
estrategias cubrian temas como: lamejora de
calidad, la sistematizacién de los procesos,
la reconversion industrial y el mejoramiento
de los productos. (Pelaez, 2004)

La época sigue marcada por el Sistema de
produccion Toyota (TPS) cuya herramienta
principal es la conformacion de grupos
Kaizen para el reconocimiento de problemas
principalmente en el proceso productivo. Debido
a los buenos resultados obtenidos en planta, se
llevan de igual forma a la parte administrativa.

Durante este periodo, por exigencia de las
casas matrices, tanto de Renault, como de

Toyota, se hace necesaria la estandarizacion
de los procesos, para garantizar la igualdad
en la fabricacion de los vehiculos y obtencion
de resultados medidos con indicadores
internacionales. Para ello se utilizan indicadores
como AQPP (Acuerdo de calidad piezas de
proveedores) y AQR* (Aseguramiento calidad
Renault). Estas certificaciones constan de
requisitos y directrices que permiten establecery
mantener un sistema de calidad en la compafiia
y actlan como mojén para el montaje de futuras
estrategias.

Sin descuidar las estrategias y continuando el
trabajo en lo referente al mejoramiento del clima
laboral reflejado en una mejor participacion y
compromiso de todos los empleados, se gestiona
la estandarizacion de los procesos, obteniendo
certificaciones de ISO 9000 y EAQF en los afios
99y 2001.

La estandarizacion, al estar presente en los
procesosy asegurar su calidad, permite ver hacia
nuevos horizontes (exportaciones: aumento en
la porcion del mercado), garantizando optimos
productos, sin descuidar indicadores como
costo (vital para situar el producto a un precio
competitivo).

Luego, las necesidades que impuso el entorno,
hicieron necesario no solo implantar un sistema
de gestion de calidad (ISO 9000) que tiene en

4 Si bien, esta exigencia podria interpretarse como un
nuevo cambio episodico, consideramos mas apropiado
interpretarlo como una resignificacion de los procesos
de normalizacién existentes en la empresa desde su
fundacion. Por esto, el tema de normalizacion se estudia
como “driver” en una dindmica de cambio continuo junto
con el liderazgo y el aprendizaje.
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cuenta las necesidades del cliente sino que
también se hizo necesario contar con un sistema
de gestion ambiental (ISO 14000) que incluye
las necesidades de una amplia gama de partes
interesadas. Con lo anterior, SOFASA gener6
ventajas competitivas frente a sus competidores,
fortaleciendo aun mas el mercado.

El indicador que mas ayud6 a la condicién
de mejoramiento continuo (reflejada en los
resultados de otrosindicadores)fue el de Recurso
humano, con la conformacién de grupos Kaizen
mas el inicio del Sistema de ideas y sugerencias
(SIS). Con él se dio incentivos a personas
comprometidas con la empresa, logrando que
el personal tuviera sentidos de pertenencia
(motivandolas a continuar), logrando benéficos
en calidad del proceso, reduccidon de costos
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y cumplimiento en general de indicadores.
(Notisofasa, 2001).

El SIS, podria decirse que es el hermano
menor del sistema Kaizen, y como hermanos
se complementan. El “Mayor” requiere de un
trabajo en equipo, prolongado, con mayor peso
y con cierto grado de complejidad. El SIS es mas
agil, personalizado, de ideas sencillas y de facil
implementacion.

El SIS apunta fundamentalmente a dos objetivos:
solucionar problemas en el proceso (problema,
entendido como resultado no esperado) y hacer
mejoras que apunten a la reduccién de costos,
al mejoramiento de la productividad, calidad y
seguridad. (Notisofasa, 2001).
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1.4 MANTENIMIENTO PRODUCTIVO TOTAL TPM

Surgimiento del proyecto

Principales obstaculos

Estrategias seguidas

Condiciones ambientales
(internas)

Caracteristicas coyunturales
(externas)

Alta direccibn de la empresa atendiendo
recomendaciones de la Casa Matriz y buscando
cumplir con requisitos de Norma EAQF.

Sistemas de produccién de Renault y de Toyota
diferentes y conviviendo bajo un mismo techo.
Retomar una practica que ya se habia instaurado
antes pero que habia desaparecido. Nuevas
tareas que deben realizar las mismas personas
de produccidn y que venian siendo asumidas por
personal de mantenimiento.

Se deja el proyecto en cabeza de un ingeniero
del &rea mantenimiento el cual se envia a otras
plantas de Renault en diferentes paises para que
conozca en carne propia el TPM funcionando y
se forme con los expertos en el tema.

Se inicia con experiencias piloto. No se consti-
tuyen estructuras formales en el organigrama
para el proyecto. Posteriormente se va entre-
gando la responsabilidad del proyecto a
personas de menor rango y mas cercanas a los
procesos operativos donde se querian implantar
las nuevas practicas.

Sentido de urgencia para implantar manteni-
miento de primer nivel. Alta receptividad del
personal operativo frente al proyecto.

Las exportaciones a Venezuela se vieron
seriamente afectadas por la inestabilidad politica
de su gobierno. EI TPM llegé a la empresa como
algo que se debia instalar para cumplir requisitos
de normaque le permitirian ala empresa exportar
sus productos a paises diferentes.
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A nivel internacional, el disefio de los puestos de
trabajo enlas plantas de ensamble de automoviles
incluia, desde varios afios atras, la realizacion de
tareas de mantenimiento por parte del personal
de produccidn. En Sofasa ya se tenia implantada
esta practica ya que hacia parte del TPS
(Notisofasa, 1992, pp. 4), sin embargo, estaba
parcialmente adoptada y de forma irregular (solo
cuando habia tiempo disponible haciendo que
desapareciera en el tiempo). Afinales de los 90s,
por recomendacion de la casa Matriz Renault, y
ademas, como cumplimiento del requisito de la
norma EAQF® que en uno de los puntos exigia
el mantenimiento de primer nivel aplicado por
los operarios de fabricacion de los equipos de
produccion, la empresa tuvo que pensar en la
estrategia para volver a incorporar esta actividad
al trabajo diario y mantenerla en el tiempo.

La direccién de la empresa vio en el Manteni-
miento Productivo Total la alternativa para atender
lo pautado por la casa matriz y retomar esta
practica de forma mas decidida. Seguidamente,
la Vicepresidencia de Produccidn (hoy Direccion
de Produccion), decidié que este proyecto debia
ser liderado desde mantenimiento y que, debia
ser introducido, con un Piloto en una seccion
de la planta. Asi mismo, por ser un tema nuevo
para SOFASA (no para otras empresas similares
a nivel internacional), la persona que dirigiera
el proyecto debia recibir capacitacion por fuera
y conocer la experiencia de trabajo en otras
plantas donde ya se tenia operando el TPM.

Se selecciond a una persona de mantenimiento
la cual emprendié un plan de formacion a finales
del 2000 durante tres semanas en el Tecnocentro
de Renault con los padres técnicos de Renault
en TPM y dos semanas practicas en Plantas
Espafiolas para ver su implantacion.

5Esta norma tiene los mismos principios de la ISO 9000
y aplica al ensamble de automoviles (Ver glosario).
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Sin embargo, para SOFASA el camino al TPM
ya estaba abonado con la llegada de Toyota y su
TPSS; las 5S venian siendo practicadas desde
afios atras, la filosofia Kaizen y el Sistema de
Ideas y Sugerencias ya estaba arraigada en
la compafiia y los beneficios ya eran visibles
para todos. Ademas, los grupos Kaizen que
comenzaron inicialmente en la planta tenian
como objetivo la eliminacion de pérdidas, mismo
objetivo del TPM.

El Kaizen se enfocaba en mejoramientos directamente
en planta, con los grupos conformados, se analizaba
permanente la operacion haciendo que cada problema
que se detectaba fuera analizado, documentado
incluyendo quien lo detectd, la fecha de su deteccién
y el responsable de solucionarlo con fecha limite de
solucién, y posteriormente se actualizaba con la fecha
real de ejecucion; con este desarrollo se establecieron
las UET (Unidades especificas de trabajo) y las salas
Kaizen en cada taller, conformados por operarios de
cada area cuya finalidad era organizar y arreglar los
problemas presentados (Loaiza, 2004).

La Alta Direccién decidié no hacer unlanzamiento
general del TPM, sino bajar la informacion desde
vicepresidencia hasta el &rea operativa mediante
reuniones parciales. Inicialmente se comenzé
con dos unidades especificas de trabajo UET (en
el 2005 ya contaba con 22 UET), que contindan
de una forma conversacional solucionando los
problemas de calidad y eficiencia que dia a dia
se presentan en cada seccion.

Alosempleados posteriormente selesvendio
la idea como una herramienta que permitiria
obtener un mayor orden y organizacion en la

5 En este punto es importante mencionar que SOFASA
es la Unica planta ensambladora de Renault que
tiene alianza con Toyota, por lo que el aprendizaje e
implementacion del TPS le dio un avance significativo
respecto a otras ensambladoras exclusivas de Renault
en el mundo en lo relacionado con adopcion de técnicas
japonesas de gestion de produccion.



planta, una mayor productividad y finalmente
liberaria de tiempo al departamento de
mantenimiento para poder realizar labores
mas especificas y de mayor nivel, aqui
es importante resaltar, como desde ese
momento se habla del departamento de
mantenimiento, y de su “liberacién” de tiempo
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mediante el compromiso del departamento
de produccién. (Loaiza, 2004).

Inicialmente, se propuso una implantacién
similar a la sugerida por la JIPM? con algunas
diferencias agrupando igual nimero de
pasos (no los mismos) en tres fases, dando
como resultado el TPM1 (Ver cuadro 4).

CUADRO 4. Pasos para implantar TPM1 en Sofasa. (Cortesia SOFASA)

INICIACION

DESARROLLO

L m v =

PERENNIZACION

Debido a la forma de operar en la organizacion
(estrategia sobre estrategia) y previendo el
nuevo escenario (Renault como administrador),
ademas de lanecesidad de lograr resultados mas
pronto se redefine el TPM, segun la perspectiva
Renault (podriamos llamar a este nuevo TPM el
TPM2 en Sofasa).

Para la empresa, el modelo de implantacion
propuesto por la JIPM era muy lento (Suzuki,
1995) por lo que decidieron entonces hacerlo
mas rapido, ala manera SOFASA e influenciados
por Renault. El TPM2 inicia entonces desde un
proceso conversacionaly de construccién grupal,
en la cual, éstos desarrollan sus ideas, y el lider
los orienta en este camino (Loaiza, 2004).

. Decisidn de la direccion

. Formacion de mandos

. Estructuracion de pilotaje

. Diagnostico de la situaciéon actual
. Elaboracion de programa

. Lanzamiento

. Eliminacién de pérdidas

. Automantenimiento

W 0 d O B W NP

. Mantenimiento programado
10. Formacion al mantenimiento
11. Capitalizacion

12. Label TPM y nuevos objetivos

El TPM2 contaba igualmente con 8 pilares?, sin
embargo, no son los mismos prescritos por la
JIPM (Ver cuadro 5). Posteriormente, con la
alianza de Renault y Nissan, el TPM apareci6
formando parte del Sistema de Produccion
Renault (SPR) pero con solo 5 pilares. El cuadro
5 muestra los pilares que definitivamente se
incorporaron en la estrategia de implantacién
del TPM en SOFASA. Los otros pilares del

7 JIPM: Sigla que en inglés significa Japan Institute
Plant Maintenance. Este instituto es el promotor de la
filosofia de TPM y es el propietario de la marca TPM en
el mundo.

8 Las publicaciones de la JIPM presentan 8 pilares los
cuales son los universalmente conocidos.
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TPM (TPM en oficinas - Seguridad - Administracion de la calidad) se siguen trabajando pero
incorporados en los pilares en los cuales se soporta el SPR.

CUADRO 5. Pilares del TPM2 en Sofasa. (Cortesia SOFASA)

TPM 2 SOFASA

ADMINISTRACION

CAPITALIZACION

ELIMINACION

FORMACION

AUTOMANTENIMIENTO
PRACTICA
PERDIDAS

MANTENIMIENTO
PROGRAMADO
TPM PROYECTOS
DE LA CALIDAD
SEGURIDAD
TPM OFICINAS

CUADRO 6. Pilares del TPM en SOFASA

Pilares del TPM en SOFASA

1. Auto mantenimiento: hace referencia al mantenimiento de primer nivel realizado por
personal de produccion.

2. Formacién practica: Asociado conlas Escuelas de Destreza. Un programade capacitacion
propio del Sistema de Produccién Renault.

3. Mantenimiento programado: Asociado con los Planes de Mantenimiento Programado
(PMP) y con las acciones conducentes a la eliminacion de fallos potenciales.

4. Capitalizacién en Proyectos: Participacion del personal de mantenimiento en nuevos
proyectos que se abordan en la empresa.

5. Eliminacién de pérdidas: Tareas enfocadas a la disminucién continua y sistematica de
todo tipo de pérdidas

El compromiso que adquirié el lider del proyecto era de implantar el TPM en 5 afios (la figura 2
muestra el plan director de TPM para los 5 afios de duracion del proyecto); sin embargo, la empresa
comenzaria con la implantacion del mantenimiento de primer nivel, requisito que habia que cumplir
para la auditoria de certificacién en EAQF de noviembre de 2001.
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FIGURA 2. Plan director TPM desde el inicio hasta 2005
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Durante el afio 2001 se le dio un empuje fuerte
al mantenimiento de primer nivel, se montaron
tres unidades piloto y no una como lo exigia
la metodologia en cada uno de los talleres, se
trabajaron dos meses sobre esas unidades piloto
e inmediatamente se despleg6 a toda la planta
con estandares preliminares de mantenimiento
de primer nivel hechos por el piloto y los
responsables del grupo de mantenimiento. El
despliegue fue vertiginoso y se cumplio con el
objetivo de tener el mantenimiento de primer
nivel para la auditoria de Noviembre del mismo
afio.

En el afio 2002 se afianzé el mantenimiento
de primer nivel, que tuvo una implementacion

débil por causa de la premura. Ademas, se
empezaron a trabajar otros pilares y a utilizar
herramientas adicionales del TPM como fue el
uso del etiquetado de identificacion de fallas
potenciales. En este mismo afio se tuvieron los
primeros Planes de Mantenimiento Programado
(PMP) bajo el planteamiento TPM. Sin embargo,
la capitalizacion de esta experiencia en otros
proyectos fue débil.

En el afio 2003 el lider del proyecto, Juan Carlos
Uribe, fue promovido a gerente de departamento
de mantenimiento y se nombré a Mauricio Jaillier
como nuevo responsable e instructor de TPM. Se
continuo con el afianzamiento del mantenimiento
de primer nivel en todas las areas de fabricacion
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y se le imprimi6 mas fuerza a la herramienta
de etiquetado que conducia a la eliminacion de
fallas potenciales; como resultado inmediato,
se vio un ascenso en el cumplimiento de los
PMP. Mauricio Jaillier estuvo al frente de TPM
hasta Diciembre de 2004 entregando esta labor
a Marytzabel Aguirre quien se mantiene hasta
hoy.

Al cierre del afio 2005 los cinco pilares sugeridos
por Renault han sido implementados. En el 2006
sigue una etapa de consolidacion y seguimiento
del sistema para lo cual se han propuesto las
siguientes metas (ver detalle de las mismas en
la figura 3):

1. Auto mantenimiento: se espera tener el 100% de
las unidades optimizando autbnomamente
los estandares en 2 afios.

2. Laformacién practica: Mejorar la compe-
tencia técnica de las personas para que
empiecen a aplicar el segundo nivel, que
es el cambio de consumibles de algunos
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subconjuntos faciles de cambiar. Con la
capacitacion y el entrenamiento se supone
que de aqui al 2008 vamos a tener al
personal de produccidén haciendo ya algunas
tareas correctivas y cambiando algunos
consumibles (Mantenimiento Auténomo).

Mantenimiento programado: Consolidar
este pilar entodos los talleres, para gestionar
de forma mas sencillay clara las actividades
del mantenimiento programado.

Capitalizacion de experiencias: Se tendra
una planta muy visual, todos los equipos
con controles visuales para que puedan ser
inspeccionados por cualquier persona, Yy
para que cualquier persona que pase al lado
de un equipo pueda decir si esta operando
en condiciones normales o anormales.

La eliminacién de pérdidas: Continuar
trabajando con los pilotos e ir multiplicando
a todas las areas y a todas las Unidades
Elementales de Trabajo (UET).



FIGURA 3. Plan director TPM trienal 2006 — 2008
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2006 2007 2008
ACTIVIDAD
1T | 2T | 31 | 4T 1T | 21 | 3T | 4T 1T | 21 | 3T | 4T
|F|:|rn151ci6n 15
Formacion TPM
IFUrmaciﬁn TEM 1. Reenlllenamienln MNuevo Pnal |2, Reentrenamiento Nuevo Pnal d2. Reenirenamiento Nuevo Pnal
LI | 2 | 2 2 |
Integrar Gestion e Indicadores
55" 55 (Auditorias) e Seguimineto UET Seguimineto UET
100% 1 100%
ETAPA 4: Capacitacién en Gamas de nuevo 2. nuevo I nUevD al
Automantenimiento
ETAPA 5: |
Pilar | 5: Inspeccién Autdnoma £l ] 1 ‘ ] 1
mantenimiento |ETAPA 6: Optimizacion de Gamas y 1, Optimizacién Gamas-Registros |1, Optimizacitn Gamas-Registros |1, Optimizacisn Gamas-Registros
Registros 1 | 1 | 1 |
B 1. No, UET Etapa 7 2. Seg 2, Seg
|ETAPA 7: Gestion Auténoma . 1 . ] . ]
Aplicacion MBR # Paros a analizar ; # MBR abiertas; Seguimienio
|
Aplicacion QC Story |# Casos a analizar ; # MBR abiertas; Seguimiento
L
|implantacién y Seguimiento RO e P
Seg. Visual de Paros debidos a | Seq. Visual de Paros debidos a | Seg. Visual de Paros debidos a
Ig;’:i'::lmm BRI T Equipos por UET Equipos por UET Equipos por UET
Pilar Elimin - -
Pardidas 2 Equipos Problema por Depto |2 Equipos Problema por Depto |2 Equipos Problema por Depto
Tratamiento de Pbs Equipo Tratamiento de Pbs Equipo Tratamiento de Pbs Equipo
Trabajo bajo ciclo PHVA Trabajo bajo ciclo PHVA Trabajo bajo ciclo PHVA
Trabajo Equipo Problema A . .
[Gesamalio 10 Elapas Eliminacion |Desamolio 10 Elapas Elminacion |Desarollo 10 Elapas ENminacion |
de Perdidas Eq. Criticos de Perdidas Eq. Criticos de Perdidas Eq. Criticos
Aplicacion 5 Pilares Equipos Criticos A
(Documentacion Técnica Equipo /
Estudio Repuestos) | T T A0 Crlcos A

rICapitalizacLén Nuevos Proyectos
Pilar Capitalizacié

Mo. Leccion Puntual QCS Mo. Fichas Cap. Mejoras

y TPM Proyectos
IF'Ian TPM para Muevos Proyectos

Seguimienio Jalones Seguimienta Jalones

Sequimiento Jalones
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1.5 SPR (SISTEMA DE PRODUCCION RENAULT)

Surgimiento del proyecto

Principales obstaculos

Estrategias seguidas

Condiciones ambientales
(internas)

Caracteristicas coyunturales
(externas)
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Orden de la Casa Matriz.

Temor porque el SPR traerda mas trabajo a las
personas.

Ya todos tenian asimilado el Sistema de
Produccion Toyota y estaban convencidos de
sus beneficios, no veian razén para cambiarlo.

Se conform6 un equipo de trabajo que fue
enviado a Francia para formarse en el SPR.

Para la implantacion en la planta de
produccion, uno de los instructores formados
en SPR reemplazaba temporalmente a un RU
y organizaba su puesto de trabajo conforme a
lo establecido por el SPR, luego se entregaba
el “nuevo puesto” al RU para que lo mantuviera
en el tiempo. Relanzamiento del TPM al hacer
parte del SPR, ambas estrategias se apoyaron
mutuamente adquiriendo mayor fuerza en su
implantacion.

Se enlaza el SPR a las estrategias gerenciales
(555 vy Altius).

Compromiso de todos para asumir este proyecto.
SOFASA tenia que convertirse en elegible
por Renault para continuar ensamblando sus
vehiculos.

Renault adquiere a Nissan a nivel internacional y
se propone unificar los sistemas de produccion
en todas las plantas en el mundo. Igualmente,
Renault compra al Grupo Santo Domingo el 51%
de las acciones de SOFASA tomando pleno
control de la empresa.

Toyota Motor Co. Pierde el interés hacia SOFASA
luego que Renault adquirié a Nissan quien era
su eterno competidor.



De forma similar al TPM, la decisioén de implantar
el Sistema de Produccién Renault en Sofasa se
dio por orden de la Casa Matriz. En el afio 2003,
luego de una visita de funcionarios franceses
a las instalaciones de la planta de Envigado,
dejaron a los directivos un mensaje claro: “deben
preparar la planta para trabajar bajo la base de
los principios y herramientas del SPR, para la
entrada del Logan™. El enfoque fundamental de
SPR se funda en dos variables principales: El
pilotaje por la calidad, y la busqueda del mejor
ciclo de produccién (Notisofasa, 2003, pp. 10).

Para la implantacion exitosa del SPR en poco
tiempo, la empresa contaba con ventajas claves
gue actuaron como “rizo de realimentacion
reforzadora”. Entre ellas podemos mencionar:

1. Elcompromisoy experiencia de los directivos
(la mayoria de los directivos son ingenieros
con experiencia en TPS — Toyota Production
System, que experimentaron las época de
crisis y que surgieron del proceso productivo
mismo).

2. El apoyo y acompafamiento de la Casa
Matriz y la formacion de personas de
SOFASA en Francia para la implementacion
y el despliegue del proyecto.

3. La cultura Toyota abierta al cambio y
al mejoramiento continuo y que ya esta
difundida en toda la empresa.

4. El excelente clima laboral de la compafiia y
la voluntad del personal para asumir retos.

® El proyecto Logan recogia todos los cambios
introducidos en la compafiia para el ensamble del
nuevo vehiculo que saldria al mercado en el segundo
semestre del 2005 y cuya promesa era un precio de
venta muy competitivo llevando a enfocar la empresa
a una reduccion de costos y aumento de eficiencia
operacional.
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5. Adicionalmente, la Direccion de la Compafiia
aprobd la creaciébn de una Organizacion
suplementaria y un presupuesto especial
para sostener dicha organizacion.

Los Instructores Senior (Denominacion de
Renault), que debian recibir la formacién en SPR
y hacer el despliegue de cada herramienta, se
seleccionaron teniendo en cuenta los siguientes
criterios: experiencia, liderazgo, capacidad de
analisis y solucion de problemas, capacidad de
trabajo y pasion por los retos. La historia muestra
como esta decision fue la mas acertada en cada
etapa de apropiacién del Sistema.

Luego de seleccionados, viajaron a Francia a
formarse directamente en el Tecnocentro de
Renault: el lider del SPR, el Instructor Senior de
Estandarizacion, el Instructor Senior de Calidad
Plus- QC Story, y el Instructor Senior de Tiempos
y Performance e inician la Formacién de SPT
(Estandarizacion de Puestos de Trabajo). En
este viaje las personas reciben toda la literatura
de SPR actualizada hasta esa época y la
informacién necesaria para la Implementacion
de las Escuelas de Destreza'®.

Al regreso, no todo fue facil en la implantacion.
Se tenian arraigadas en muchas personas
creencias y modelos mentales que generaban
resistencia. Entre ellas se pueden mencionar:

- “El SPR va a traer mas trabajo™. El nuevo
sistema traia una adicién a la documentacion
de los puestos de trabajo, respecto a lo
trabajado con Toyota. (FOS Analisis - Ficha de
Operacion Proceso Analisis, FOS Enganche,
ILU, Cuadro de Control del RU y Cuadro de
Exigencia Operatorio).

0 Lo cual es de resaltar porque toda esa informacion
era confidencial y hasta esa fecha no fue suministrada
a SOFASA.
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- “Yo sé mucho sobre el Sistema de produccion
de Toyota, para que necesito aprender
otra cosa”. Los beneficios que trajo el TPS
a SOFASA eran evidentes. No se veia la
ganancia al cambiar la forma de trabajo.

- “El SPR es otra moda, como la reingenieria”:
Al inicio hubo falta de credibilidad por parte
de algunos miembros de la organizacion,
como RG-Staff y RU. Luego, esta creencia
se volvié a hacer notoria con la entrada de
nuevos ingenieros en el afio 2005,

El camino seguido inici6 demostrando los
beneficios que se podian obtener a través
de la estandarizacion de “Mallas Piloto”
seleccionadas para cada area como lo
maneja Renault. La estructura aprobada
por la Direccion para el proyecto contaba
con un RU de Estandarizacién en cada
departamento. La estrategia utilizada
entonces, fue sacar el RU titular de la
UET y reemplazarlo provisionalmente con
el nuevo RU ya formado en SPR. Este
nuevo RU organizaba todo el proceso de
Estandarizacion de la Malla Piloto, bajo la
direccién y acompafiamiento del Instructor
Senior de Estandarizacion. Una vez termi-
nada esta etapa, el RU titular debia regresar
a la linea con su UET dispuesta bajo el
esquema SPR y “con el cerebro lavado”
(Florez, 2005).

Para el lanzamiento, comienzan a funcionar las
Escuelas de Destreza en el mes de abril del 2003,
con las pruebas de: Soldadura por resistencia,
Aplicacién de Mastic y Atornillado-Clipsado, con
una intensidad de 2 dias por persona. El efecto
de esta experiencia fue de bola de nieve (y
todavia se percibe igual).

El hecho de retirar a la persona del proceso
productivo, La formacion personalizada

1 Mas adelante en el documento se explica como se
abordé la resistencia de nuevas personas en la etapa
de consolidacién del SPR.
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dentro del horario de trabajo y la evaluacién
del nivel de competencia para ciertas tareas
conlleva a adquirir compromisos entre
profesor — alumno vy, por lo general, esta
interaccion crea buenos resultados. Se
realizé un diagnostico, con base a la primera
vuelta de formacién de todos los operarios
de la empresa, a partir del cual decidimos
realizar un Plan para elevar los niveles de
destreza del personal, dando prioridad a
los niveles 0 y 1. Adicionalmente hemos
realizado una capitalizacion de la Gestion
de las Escuelas: Es necesario tener en
cuenta el nivel de destreza de la persona al
asignarle las operaciones que va ejecutar
(Florez, 2005).

Respecto al TPM, se podria decir que, con la
introducciéon del SPR, tuvo un relanzamiento
y mayor apoyo al estar constituida de forma
explicita como parte de las herramientas del
Sistema de Produccion de Renault (Ver figura 4).
Esto ayud6é mucho a la implantacion de ambos
sistemas ya que se apoyaron mutuamente
y la nueva propuesta de trabajo recogia en
gran medida lo que ya se venia introduciendo
afios atras. En esta época habia un avance
importante en el Automantenimiento. Se inicia
el proceso de deteccidon de anomalias, con el
etiquetado. Mediante la etiqueta el trabajador
podia consignar por escrito los problemas o
anomalias que detectara en su puesto de trabajo,
fueran de seguridad, 5S, medios y equipos, etc.
Hasta la fecha los Staff de Proceso y los RG
de Mantenimiento se toman la responsabilidad
de sus respectivas etiquetas y solucionan la
anomalia al operario.

En este mismo afio se inician las Mesas de
Calidad, de ler y 2do nivel. Sin embargo, sélo
a partir del 2004 se comienza a trabajar con
la nueva Metodologia de analisis y solucién de
problemas QC Story, debido a que la formacion
con Renault se plante6 para finales del afio
anterior.
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FIGURA 4. Elementos que conforman el Sistema de Produccién Renault (Cortesia SOFASA)
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A continuacion se describen los pilares de TPM
que retoma el SPR y la forma como operan:

1. Mantenimiento auténomo: Busca que el

operario realice un chequeo permanente
de la maquinaria que utiliza, ademas de
verificar las condiciones y el estado de los
equipos. Este proceso se ha implementado
y desplegado por medio de mantenimiento,
los Staff Especialistas y los Responsables
de unidad, hacia los integrantes de UET. Los
RG son los encargados de administrar este
sistema en el tiempo.

Formacién practica: SOFASA busca en
todo momento mejorar las competencias del
personal de fabricacion y de mantenimiento
para el desarrollo individual en la interio-
rizacion de los principios del SPR, el
mejoramiento de la capacidad de andlisis
de las personas y la optimizacién del puesto
de trabajo. Por medio de las Escuelas de
destreza, se busca el fortalecimiento de
las actividades de TPM de primer nivel
para fabricacidn, con el fin de mejorar los
diagnésticos y la deteccidon de anomalias.

También se desarrolla el nivel especializado,
en la Escuela de destreza técnica, para
mantenimiento. Este entrenamiento, acom-
pafiado por el desarrollo de los otros
pilares, permite que las personas estén en
la capacidad de detectar las causas raices
de los problemas. EI RU es el principal
formador de su gente, tomando capacitacion
especifica en lo relacionado con su equipo.
(Unidad).

Eliminacion de pérdidas: Cuando las
diferentes personas que interactian en
una unidad de trabajo se acostumbran a
las pequefias averias y conviven con ellas,
seguramente se incurre en el deterioro
acelerado de las instalaciones (equipos)
y del proceso; por consiguiente se tienen
pérdidas mayores reflejadas los indicadores
de calidad, costo, plazo y recurso humano
en el futuro. Para evitar lo anterior se
cuenta con la herramienta de “Etiquetado”.
Esta herramienta agrupa una UET, con
sus integrantes y areas soporte, los cuales
identifican todas las fallas potenciales o los
problemas existentes y los marcan con una
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etiqueta. Las etiquetas se organizan en un
tablero para su futura solucién; bien sea por
parte de mantenimiento o de produccion,
seglin como se haya clasificado el tipo de
falla.

Mantenimiento programado: Son las acti-
vidades que realiza el area de manteni-
miento para el sostenimiento de los equipos
e instalaciones locativas, con miras a la
prevencion de las posibles fallas en ellas. Se
realizan utilizando planes de mantenimiento
preventivo, gamas, fichas de operacién y
calibracion de equipos y analisis predictivos,
como vibraciones, termografias, ultrasonido
y otras técnicas. También se realizan
inspecciones preventivas y cambios de
repuestos basados en recomendaciones
de fabricantes de los equipos. Con ello se
garantiza la disponibilidad de los equipos, se
optimizan los recursos y se prolonga su vida
atil.

Capitalizacion TPM en proyectos: Cuando
una UET o un equipo de reserva lleva un
registro de todas las anomalias tratadas
durante el desarrollo de una actividad,
trabajo cotidiano o un proyecto, buscara
gue los errores cometidos o problemas
presentados no se repitan en el futuro.
Capitalizar en este caso, quiere decir
aprovechar las experiencias al servicio de
dichos equipos de trabajo en el desarrollo de
futuras actividades. En todos los proyectos,
desde la concepcion, se capitalizan las
experiencias del mantenimiento para que la
seleccion, compra y recepcion de medios
y equipos sea la mas adecuada. De esta
manera se lleva a cabo una correcta puesta
en marcha de los medios de fabricacion,
los equipos y las instalaciones en general,
con su correspondiente documentacion,
preparacion de maquinaria y debido entre-
namiento de las personas.

Como se mostré la Figura 4, otro pilar funda-
mental del SPR es la estandarizacion. Segun
Renault, la estandarizacién es el pilar que
sostiene la “casa’ del SPR: estandarizar es
establecer el mejor método para la realizacién
de una operacion. Los soportes mas importantes
de éste pilar son la Ficha de operacién proceso
(FOP) y la Ficha operacion estandar (FOS).

En la FOP, el area de ingenieria define los
resultados que se requieren de la operacion, asi
como sus puntos clave, especialmente aquellos
relacionados con la calidad. Este documento
es utilizado por la fabricacion para realizar la
FOS, donde se describen detalladamente, las
operaciones a realizar. La FOS es una base
para el Kaizen, las escuelas de destreza y la
medicion de tiempos:

» Escuelas de destreza: Por medio de ellas
se obtiene el dominio de la operacion, en
otras palabras permite que el operario
perfeccione y optimice la forma de trabajar,
mejorando la fluidez de los movimientos, la
ergonomia y la seguridad, eliminando las
dispersiones de la calidad.

« Kaizen: Herramienta concebida para el
mejoramiento de los puestos de trabajo ya
usada desde el TPS.

« Medicién de tiempos: Los tiempos se
miden por medio de dos indicadores que se
complementan:

a. DST:tiempotedricoque midelaprestacion
de la concepcién del producto-proceso.

b. DSTR: relacion entre el tiempo real y el
DST.

Dichos tiempos tienen como objetivo medir la
prestacion y los progresos realizados.
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Por ultimo, el SPR se sustentaen CALIDAD PLUS
y QC STORY. Este pilar trata de la animacion
de la calidad a diario, que tiene como objetivo
eliminar los problemas de calidad, implicando a
todos los actores (fabricacion, ingenieria, calidad,
mantenimiento, relacién con los proveedores) y
en todos los niveles jerarquicos. Al mismo tiempo
se logra acelerar la reactividad y la capacidad de
analisis.

El QC STORY, es un método estandar para
la solucién de problemas basado en el PHVA
(Planear - Hacer - Verificar — Actuar). Es aplicable
no solo a problemas de calidad, sino a problemas
de mantenimiento, costos, aprovisionamiento,
seguridad, medio ambiente, entre otros. La
Figura 5 muestra el enfoque y las herramientas
del SPR articuladas con los objetivos que se
persiguen con dicha estrategia.

FIGURA 5. Enfoque y herramientas del SPR (Peldezy Gdmez, 2004)

Fundamentales

Objetivos

-Pilotaje por la
Calidad
-Lean Production

Principios Herramientas

Asegurar al 100% la
calidad demandada
por los clientes
internos y externos

Concebir y fabricar

un producto sin fallo Estandarizacion (SPT)

I No pasar ni aceptar ningun fallo

Calidad Plus- QC Story

Maximizar la prestacion de

mano de obra | Tiempos

Reducir el coste
global

Minimizar los costes del I SPT + Kaizen 2D/2H |

material

Rentabilizar los equipamientos I—

TPM Pilar Automantenimiento

| Incrementar nuestra reactividad |
ante la demanda del cliente

Optimizacién de Flujos

Fabricar los
b productos solicitados
en el momento preciso

5 Respetar el programa de
fabricacion

.- (Produccién Sincronizada)

TPM:
= Pilar Eliminacién de Pérdidas

Minimizar los stocks

- - Pilar Mtto Programado

|__| Responsabilizar y respetar
alas personas

Implicar a las personas

Conduccion del Progreso:

- Management Visual
- Hoja Individual de Progreso

Trabajar en colaboracion

Formacién SPT | TPM

Desarrollar las competencias

Proteger el medio ambiente

En ambos casos, el proceso de formacion
se realiz6 en pequefios grupos dentro del
mismo horario de trabajo. La formacién para
estandarizacién de los puestos de trabajo (SPT)
requirio 4 dias por grupo y la formacion de QC
STORY 5 horas por equipo. En el afio 2004 los

Escuelas de Destrezas

Formacién en Competencias

instructores senior logran el 100% de laformacion
de SPT y QC Story para todo el personal de
planta en los diferentes niveles. En el mismo afio
(2004) inicia la transformacion de las escuelas
de destreza hacia Escuela de Habilidad Técnica.
La formacién de destreza, se complementa con
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capacitacion en los principios y herramientas
del SPR, una capacitacion tedrico-practica de
TPM y normas de Salud Ocupacional y Gestidn
Ambiental. Inicia también la implementacion
y desarrollo de nuevas pruebas, encaminadas
al mejoramiento de la calidad de operaciones
criticas tales como: Prueba de montaje de
empaques de vidrios, conexiones eléctricas,
sistema de aire acondicionado y conexion de
acoples en Montaje. Una nueva prueba de
aplicacion de Pinturay en Soldadura, una prueba
para aplicacion para Soldadura MIG.

El cambio de rol que debia asumir el RG y RU fue
una necesidad que se detectd desde el principio.
Este proceso fue adaptativo (cambio evolutivo)
porque la organizacién se fue moldeando hacia
los nuevos retos; sin embargo no se tenia un
compendio de los Roles por escrito, y los que se
tenian distaban mucho de las nuevas funciones
adquiridas en el tiempo.

Una vez determinado el nuevo Rol del Integrante
de la UET, se detectdé que la cantidad de
informacién que el operario debia asimilar y
memorizar sobre la normalizacion y sistemas
de produccion de Sofasa ante una auditoria,
era “inquietante”. (Adicional a las operaciones
del Puesto de Trabajo). Por esto se decidio
organizar una Cartilla con todas las areas
involucradas, donde se resumiera “todo lo que el
operario debia saber”. De esta formatendriaa su
disposicién una herramienta, a través de la cual,
pudiera recordar y consultar en todo momento.
Esta fue entregada antes de la auditoria de la
VDQI (Vehicle Delivery Quality Inspection) en
Febrero del 2005.

Visita del Sr. Montoliu a Sofasa:

“La visita del Sr. Montoliu, Jefe Ingenieria
SPR Mundo, fue clave en el desarrollo del
SPR. Presentd el direccionamiento y la
trayectoria que se debia seguir hacia los
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préximos 3 afios. Mostr6 que SOFASA
iba por el buen camino, pero que también
faltaba mucho por recorrer. Su visita impact6
porgue era extrafio escuchar a un europeo
expreséndose con la conviccion y la filosofia
de un japonés. (Lo cual ya se ha difuminado
dentro de la organizacion de Renault,
gracias a la Alianza Renault-Nissan). En el
momento mas idéneo presenté una nueva
herramienta para el RG y RU, que permite
evaluar el estado del puesto de trabajo, el
grado de respeto por el estandar, y en suma:
una manera de crear “feedback” del sistema,
de acercar al RG y al RU a los problemas
del operario y poner a vivir en el dia-dia
el Sistema de Produccién de Renault: La
observacion de puestos de trabajo. La
cual se inicié en septiembre 2005 con muy
buenos resultados. Por Gltimo, el Sr. Montoliu
ratifica que ya Sofasa ha evolucionado
hacia la Escuela de Habilidad Técnica. Se
inicia la Escuela de Destreza para Logistica
interna, la cual ha tenido un reconocimiento
de Renault por ser la primera dentro de sus
fabricas en el Mundo” (Flérez, 2005).

1.5.1 Enlace del SPR con las estrategias
gerenciales

Debido al andlisis y la proyeccion del entorno
que se empieza a vivir, la empresa define unas
metas y crea para su cumplimiento el “Proyecto
555", el cual planted, para el periodo 2003 —
2005, el reto de vender 50.000 unidades con un
margen neto del 5%.

Se definieron los ejes estratégicos, las
orientaciones, los valores corporativos y los
mecanismos culturales de la compaifiia, y
fue asi como se precisaron las principales
acciones e indicadores para lograr los
resultados asegurando un desarrollo soste-
nible (Pelaez, 2004).

El Cuadro 7 describe los ejes que se definieron
para soportar la competitividad internacional:
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exportaciones, costos, logistica, localizacion y talento humano; integrandose en los indicadores que
se han manejado desde antes (Notisofasa, 2003).

CUADRO 7. Ejes del Plan 555

destinos con
menor costo

en el ambito
internacional.

. . TALENTO
EXPORTACIONES LOGISTICA | LOCALIZACION COSTOS HUMANO
Exportar para Obtener Trabajar Orientar a la Desarrollo de
incrementar ventaja conjuntamente Empresa hacia nuevas técnicas
volumenes: Centro competitiva, con los un esquema y buscar planes
América, Venezuelay | que permita | proveedores, para| de produccion de progreso
Ecuador. llegar a poder competir ajustada. con las marcas,

promoviendo el
desarrollo de las

y en menor
tiempo.

personas.

La Empresa pretende con el SPR asegurar la
calidad demandada por los clientes y utilizar
lo mejor posible sus recursos (hombres,
medios industriales y materiales), eliminando
y reduciendo al maximo las pérdidas para asi
racionalizar y mejorar la prestacion, plazo y
costos. Con la implantacion del SPR busca
ganar un 43% de productividad y disminuir el
costo de transformacion en un 33% (Pelaez,
2004).

En esta etapa fue fundamental el reto dado por
el Presidente con el Plan 555. Dentro de la etapa
de despliegue, se hizo de este Plan Estratégico
un reto personal. Con base en la cartilla y las
estrategias derivadas del Plan 555 se realizé
la Presentacion “Nuestro compromiso con la
excelencia’, a través de la cual se proyectaba:

- Dar a conocer a todos los trabajadores la
historia de Sofasa, las épocas de crisis y
finalmente hasta donde se habia llegado
a nivel de competitividad y ventas y logros,
gracias al esfuerzo del trabajo conjunto bajo
un mismo objetivo.

Explicar el desafio de Sofasa ante la
globalizacién. Recordar también el Mensaje
dado en la cartilla del Plan 555.

Mostrar los ejes estratégicos y enlazarlos
con el SPR: Se pretendia dar una vision y
conocimiento acerca de los ejes estratégicos
de una forma préctica y sencilla y como se
relacionaban conlos principios y herramientas
del SPR. Se debia tratar de llegar al corazony
vender las estrategias, en las cuales incidiera
el personal de planta. Lograr que se dieran
cuenta del impacto que tenian y hacer de
éste un reto individual, mediante la Hoja de
Acompaifiamiento Individual de Progreso.

El principal argumento que se daba era:
“Asumir el reto de la supervivencia y
proyeccion de Sofasa, no es unatarea solo de
los directivos. Todos estamos involucrados y
sélo a través de la busqueda de la excelencia
de cada individuo de Sofasa, alcanzaremos
la meta propuesta”.
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En

palabras del Presidente de SOFASA en el afio

2005: DEBEMOS CONVERTIRNOS EN UNA
PLANTAELEGIBLEPORRENAULTY TOYOTA
PARA ENSAMBLAR SUS PRODUCTOS...
iCON EL COMPROMISO DE TODOS!

Se puede decir que a partir del afianzamiento
y consolidacién del Plan 555, se obtuvo “una
inspiracién”, y una visién compartida. Esta
ha sido una respuesta tipica de la cultura
de Sofasa: siempre que se ha estado en
crisis o cuando el Presidente ha dado un
reto, inmediatamente se caen las barreras,
todas las areas y todos los niveles de la
empresa se unen a perseguir ese objetivo
comun. Como lo expresa Peter Senge en La
Quinta Disciplina: “...la mayoria de la gente
prefiere seguir una meta elevada, no sélo en
tiempos de crisis sino en todo momento”. Lo
que faltaba era una disciplina para traducir la
visén individual en una visién compartida: no
un “recetario”, sino un conjunto de principios
y practicas rectoras (Florez, 2005).

SOFASA esta lista para afrontar la siguiente
etapa. Se debe dar prioridad a partir del 2006 a
las siguientes herramientas que llevaran a la real
consolidacion del SPR:
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Formacioén Kit YKO4. (Confidencial)
Formacién y despliegue del Kaizen.
Matrices MQA y Pokayokes.

Formacién de Competencias dirigida hacia
los puestos criticos.

1.5.2 Nuevas variables o frenos en
el Sistema

La Consolidacion del SPR en el afio 2005 fue
complicada por la concurrencia de proyectos de
gran envergadura. Algunas actividades se tenian
ya proyectadas, otras evolucionaron de acciones
gue se desarrollaban de antesy, finalmente, otros
proyectos se tuvieron que asumir sin planeacion
previa. Entre los mas importantes se destacan:

- Entrada del Proyecto LOGAN a Planta.
- Auditorias y Jalones de LOGAN.

- Implantacion Nuevo Tanel de Tratamiento y
nuevos procesos generados por el Proyecto
LOGAN (Cera P3, Robot flameado).

- Reimplantacion y modernizacion de la linea
de Motores.

- Cambios de Cadencia (3 en total a lo largo
del afio).

- Visitas y Misiones intempestivas de la Casa
Matriz Renault.

- Nuevo Sistema Aprovisionamiento LOGAN:
“Apropiezas”.

- Nuevo Sistema de Gestion de Modifi-
caciones.

- Entrada de nuevos ingenieros y nuevos
operarios. Seleccibn de nuevos RU.
(Originado principalmente por los items
anteriores Proyecto LOGAN, Paso a 2 Turnos
lineas Montaje Renault y Toyota, Sistema
Apropiezas).

- Evolucién del Plan 555 al Plan Altius. Origina
un cambio en la organizacién de la compafiia
para responder a la nueva estrategia.
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FIGURA 6. Despliegue de las estrategias en SOFASA. Fuente: Documentos internos

LA EXCELENCIA EN EL DIA A DIA

4. QC Story

Es la herramienta

standard de resolucion &7
de problemas

Hemramienta de la mejora

de la calidad, se palica

para eliminar las causas

en el origen de todo tipo
de incidente

1. Estandarizacion
El respeto del
estandares la
primera garantia

de Calidad

Por un lado se pudo constatar que SOFASA
estaba lista para recibir el LOGAN e iniciar todo
el proceso de SPR para este nuevo vehiculo,
con la experiencia de las anteriores etapas.
Por otro lado el ingreso de algunas variables
y en particular la entrada de nuevo personal
administrativo y operativo (y la seleccion de los
nuevos RU), hizo que comenzara nuevamente
el proceso de formacién y de interiorizaciéon
del Sistema. De cierta forma habia una pérdida
de know-how dentro de los procesos, y que

3. JAT
El managment de
la calidad contribuye
a la mejora de los
tiempos de fabricacién

2.TPM
El managment de

la calidad contribuye
QC a la mejora de los
<:| tiempos de apertura de

las instalaciones

Kaizen
Destreza
SPT

se debia recuperar desplegando acciones de
formacion. Para ello, tener la disponibilidad del
personal fue complicado debido a la carga de
trabajo generado especialmente por la puesta a
punto de los cambios de cadencia y el Proyecto
LOGAN que estaba jalonando fuertemente. Aun
asi, con el apoyo de todos y el compromiso de
los diferentes equipos, se recuperd en gran
medida la formacion sobre el personal a todos
los niveles.
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1.6 UNA LECTURA DE LOS CAMBIOS VIVIDOS EN LA EMPRESA A LA LUZ

DE “LA DANZA DEL CAMBIO”

Peter Senge en su libro La Danza del Cambio
identifica 10 retos distintos o grupos de fuerzas
gue se oponen a un proceso de cambio profundo
y extenso en las organizaciones. Aunque se
pueden entender separadamente, lo importante
es entenderlos como un conjunto de fuerzas.

Si revisamos el intervalo de tiempo transcurrido
en SOFASA desde 1988 cuando inici6 con La
Calidad Total hasta hoy con el SPR, podemos

asumir que la empresa ha vivido un proceso
de cambio profundo marcado por tres etapas:
Inicio, transformacién y redisefio!?, asi mismo,
las fuerzas o retos tienen un protagonismo
definido en cada etapa (Ver cuadro 8). Una
historia contada cronolégicamente de los retos y
las etapas nos permitira tener un analisis mayor
del proceso de cambio vivido en la empresa y
sus aciertos y desaciertos.

CUADRO 8. Etapas y retos propuestos por Senge para un cambio profundo y
su relaciéon con los cambios episddicos identificados en Sofasa

(Calidad Total)

Etapas Retos
Falta de tiempo
Inicio Falta de ayuda

No pertinente

Cumplir lo que se promete

Transformacién
(Sistema de Produccién Toyota)

Temor y ansiedad

Evaluacién y medicién

Verdaderos creyentes e incrédulos

Repensar y redisefiar
(TPMy SPR)

Gobierno organizacional

Difusién

Estrategia y propoésito

12 Estas etapas son las que menciona Senge en su libro. Se pueden considerar analogas a las etapas de inicio, cambio
y consolidacién que son como se encuentran generalmente en la literatura sobre cambio.
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| Calidad T otal | TPS l TPM SFR |
Gobierno organizacional
Creyentes e incrédulos
Evaluacion y medicidn
Temor y ansiedad
No pertinente
Falta de tiempo
1988 Inicio l Transformacidn [ Repensar y redisefiar | Hoy

1.6.1 Falta de Tiempo

El inicio del cambio en la empresa con la
introduccion de la Calidad Total se vio seriamente
afectado por este reto. Se requerian jornadas de
capacitacion en las que se sensibilizaba a todo el
personal en torno a la calidad, sin embargo todo
el tema quedé en retérica y muy poco se pudo
llevar a la practica. El tiempo de las personas
destinado a esta estrategia no podia ser mucho
ya que las personas debian abandonar su
puesto de trabajo para capacitarse. Ademas, la
direccién de la empresa no tenia total control del
tiempo de sus trabajadores sindicalizados.

Posteriormente, este reto no fue obstaculo para
la entrada del Sistema de Produccion Toyota, el
TPM y el SPR. El TPS proponia el aprendizaje
“on the job training” con lo que la persona se
capacitaba en su propio lugar de trabajo y
aplicaba de forma inmediata lo que aprendia.

Para el TPM se programa un tiempo especifico
en el que se realizan jornadas para las cuales

se definen fechas, horario, acciones a realizar y
objetivos y metas a alcanzar®.

En el SPR, la escuela de destrezas también
tiene su tiempo definido, a ellas deben asistir
4 personas por UET cada mes, asi como las
personas que ingresan a la empresa, son
participes de una semana como minimo en
un proceso de conocimiento de la cultura
organizacional la cual incluye los aspectos
basicos de la escuela.

13 Para el etiquetado se han programado los dias sabado
como horas extras remuneradas y con un programa
estructurado para capacitacion, ejecucion y analisis. La
solucién de etiquetas se realizan en jornada normal para
mantenimiento y después de la jornada para produccion
pero con una remuneracién por el sistema SIS “Sistema
de ideas y sugerencias”.

El Automantenimiento ha tomado su tiempo de un
espacio existente todos los dias en el inicio del turno en
cada UET (Unidad Elemental de Trabajo) se llaman “Los
cinco minutos”, los cuales estan definidos para compartir
informacién formal e informal, es en esta reunién donde
se ha capacitado sobre el automantenimiento y donde
se van dando los informes sobre el avance de cada
unidad y la respectiva retroalimentacion.
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Por ultimo, se trabaja a diario en la reingenieria
de los procesos tanto a nivel administrativo como
operativo y se ejecutan planes de inspeccion
de puestos semanalmente para buscar los
movimientos y operaciones innecesarias. A nivel
administrativo hay un sistema dinamico para
adaptarse a formas mas simples y agiles que
permitan liberar tiempo de las personas.

1.6.2 Falta de Ayuda

Cuando se introdujo el cambio asociado
con La Calidad Total, la empresa se apoyo6
principalmente en personal externo para replicar
la filosofia a través de cursos de capacitacion.
La empresa no se enfoc6 en un grupo piloto;
por el contrario, quiso involucrar a TODO el
personal de la empresa incluyendo proveedores
y concesionarios. Al orientar su esfuerzo hacia
un objetivo tan ambicioso, el acompafiamiento,
la guia y el apoyo a las personas fue minimo. Al
final, se enfri6 el entusiasmo de aquellos que se
guerian comprometer con el cambio y lainiciativa
murié lentamente del todo.

De forma muy distinta se introdujo el cambio con
el TPS. Alli la capacitacion se dio en el lugar de
trabajo y se hizo mucho énfasis a la orientacién y
el acompafiamiento del operario en cada minuto
de su trabajo diario. Ademas, el entrenamiento
provenia de “alguien que ya era propietario de
la misma empresa” por lo que el cambio que se
daba no era temporal, era una nueva practica
gue venia a instalarse de forma definitiva en
la empresa. Otra gran diferencia en el TPS fue
la seleccién de un grupo piloto que aprendié
directamente en la linea de ensamble de Toyota
(una linea que se diferencio desde el principio a
la de Renault).

Para la introduccién del TPM se seleccion6
inicialmente a una persona de dentro de la
empresa para que se formara en el tema vy
aprendiera de las nuevas practicas por medio
de la observacion de experiencias exitosas en
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otras plantas de ensamble. Se traz6 un plan de
implantacién y se iniciaron experiencias piloto.
Sin embargo, por la premura que se tenia con el
cumplimiento de un requisito de la norma EAQF,
se retrazo la difusion del TPM como cultura y
se involucraron muy poco tanto la Gerencia
como los mandos. El TPM en sus inicios fue
un proyecto aislado luchando por tener el
reconocimiento necesario para desplegar las
actividades que proponia. El apoyo fue posterior
y lo dio la estrategia siguiente: el SPR.

Para la introduccion del SPR se selecciond un
grupo de personas de la empresa para que
recibieran formacion de alto nivel en la Casa
Matriz en Francia. El apoyo a esta estrategia
fue total ya que Renault se convirtié6 en socio
mayoritario de SOFASA y le indico a la empresa
que debia adoptar su Sistema de Produccion;
tanto la Casa Matriz como la Direccién de Sofasa
se comprometieron con ello. El SPR incluye el
TPM por lo que todos empezaron a ver el TPM
con otros 0jos y nuevamente tomé fuerza'®. Por
Gltimo, la introduccién del SPR fue mas decidida:
los instructores Senior reemplazaban al RU
mientras montaban el sistema de produccion
acorde a los lineamientos del SPR, luego el RU
volvia a su puesto y recibia el nuevo sistema de
produccion funcionando.

1.6.3 No Pertinente

Para la introduccidn exitosa de la Calidad Total
la empresa requeria contar con el apoyo de
todos los empleados; de otra forma, el impacto
seria bajo y efimero. En esta época el sindicato
tenia gran poder y consideré que la Calidad
Total seria fuente de desempleo: se tenia
personal contratado para realizar reprocesos y
correctivos de toda clase de defectos producidos

14 De no ser por esta coincidencia, muy seguramente el
TPM hubiese caido quedando simplemente el recuerdo
de una moda pasajera.
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en el ensamble. El pensamiento que los lideres
sindicales habian inculcado en el personal
operativo era que las cosas se tenian que hacer
mal para que asi se pudiera dar empleo a otros.
En dltimas, el sindicato rechazd fuertemente
esta iniciativa al considerarla peligrosa para sus
intereses.

Algo muy distinto sucedié con la introduccién
del TPS. Primero, no se buscé contar con el
apoyo ni el consentimiento de todo el personal
ya que se montd una linea de ensamble para
Toyota diferente a la de Renault y las personas
gue pasaron a esta nueva linea fueron
escogidas cuidadosamente para que estuvieran
comprometidas desde el principio. De igualforma,
este nuevo sistema de produccién lo estaba
introduciendo el nuevo socio propietario de la
empresa con lo cual la nueva propuesta se tomé
como algo natural que se presentara. Ademas,
este nuevo cambio brindaba informacion de
forma transparente para todos y se centré en la
capacitacion y el aprendizaje permanente en el
lugar de trabajo.

Con el TPM, varios factores actuaron a favor
en relacion con la pertinencia: Primero, la
seleccién del jefe de mantenimiento como lider
del nuevo cambio ayudé a que el personal de
mantenimiento no lo tomara como amenaza.
Segundo, la conciencia que se tenia de la
necesidad de cumplir ciertos requisitos que
aun no se tenian para lograr certificaciones
necesarias que permitirian exportar vehiculos a
otros paises (esta época coincidio con la crisis
comercial con Venezuela, principal pais al que
se exportaba). Tercero, se introdujo a través
de grupos piloto comprometidos y que tuvieron
acompafiamiento para mantener las acciones
en el tiempo y el piloto de mantenimiento liderd
a los demas grupos ayudando con herramientas
y haciendo un seguimiento detallado del avance
de generando compromiso de todos. Cuarto, se

usaron los canales de informacién existentes en
la compafiia para difundir la informacion y dar
reconocimiento a los participantes del proceso.
Por dltimo, se aprovecharon las escuelas de
destreza para hacer difusion permanente de los
pilares adoptados por la empresa para el TPM.

Antes de que el SPR fueraintroducido a SOFASA
se previé que el arraigo que tenia el TPS y las
bondades que habia demostrado en el tiempo
podia hacer que la pertinencia de un nuevo
sistema de produccion se convirtiera en un
fuerte obstaculo; maxime cuando ya muchas de
las practicas que usaba la linea de produccion
de Toyota habian sido adoptadas en la linea de
produccion de Renault. Para su implantacion,
se tenia claro que este obstaculo se presentaria
inevitablemente, por ello la estrategia seguida
busc6é minimizar su efecto: Se seleccion6 un
grupo de personas de ingenieria para enviarlas a
Francia a que conocieran muy bien el SPRy que
luego fueran protagonistas en la implantacién
dentro de la empresa. Ellos llegaron convencidos
de sus bondades y conscientes de la necesidad
de implantarlo ya que era una exigencia de la
Casa Matriz de Renault luego de quedar con
la mayoria de propiedad de Sofasa. Durante la
implantacién no se hizo un proceso de venta,
en cambio, se tomaban los puestos de trabajo
y se reorganizaban conforme a lo que definia el
SPR.

1.6.4 Cumplir lo que se promete

Al introducir la Calidad Total, no se podia
garantizar que las promesas que la Alta
Direccion podia hacer a todas las personas de la
empresa se podrian cumplir en el futuro debido
a la crisis e incertidumbre que se vivia por esos
dias. Este obstaculo no fue superado ya que los
mensajes que recibian los trabajadores eran
ambiguos y confusos (tanto los que provenian
de la Alta Direccién como los que enviaban los
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dirigentes sindicales) generando desconfianza
y escepticismo frente a las promesas que se
hacian. Un ejemplo de ello era el tema de la
Calidad: para la Alta Direccion la mala calidad
era fuente de desempleo pero en la practica
el sindicato mostraba que la mala calidad
generaba un nimero de puestos de trabajo que
desaparecerian debido a la Calidad Total. Entre
mas grandes eran las promesas mayor era la
desconfianza frente a su cumplimiento.

De forma contraria, cuando se introdujo el
TPS las promesas fueron pocas y por tanto
no se present6 este obstaculo. Simplemente
se mostré una nueva forma de trabajo y se dio
entrenamiento y acompafiamiento permanente
durante el proceso.

Con el TPM se vendié la idea como una mejora
en el trabajo asociado a que el cuidado de las
herramientas y maquinas permitiria una labor de
mejor calidad y con menor esfuerzo. Igualmente
estas promesas eran faciles de creer y
aparentemente faciles de cumplir. Sin embargo,
cumplirles a todos con el TPM no fue facil al tratar
de tener un alto cubrimiento. El incumplimiento
para solucionar algunos problemas y la demora
en la respuesta generé pérdida de credibilidad y
el proceso retrocedio. Incluir el TPM dentro de
la estructura administrativa ha sido importante
y una labor de casi tres afios. Todo este tiempo
fue requerido para ponerlo como indicador de la
compafia.

Este reto ha sido de gran impacto para SOFASA,
porque cuando hay grupos que no creen en
el cambio, el Unico camino ha sido mostrar
resultados y cumplir con lo prometido. Ejemplo
de ello es lo que se ha vivido en el Etiquetado.
En el area de ensamble se realiz6 una de las
primeras jornadas agrupando mucha gente a la
vez lo que creo también muchas etiquetas y cada
etiqueta es un compromiso y en el momento de
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empezar a dar soluciones fue todo un fracaso
por no tener el recurso disponible para dar una
respuesta rapida. Las consecuencias vinieron.
La gente ya no creia, ni los lideres de linea ni
los operarios. La reconquista fue muy dificil. Se
tuvo que esperar a que se renovara un poco el
personaly vender laidea como sifuerala primera
vez, pero trabajando grupos mas pequenfios para
garantizar la respuesta.

Por ultimo, con el SPR no se hicieron promesas
haciaelinteriordelaempresa. Este nuevosistema
de produccion debia adoptarse y no habia lugar
a opiniones y cuestionamientos. La promesa de
implantarlo era mas de SOFASA hacia la Casa
Matriz y todo el personal debia estar dispuesto a
aceptar los cambios que fuesen necesarios para
cumplir con este proposito.

1.6.5 Temor y Ansiedad

El montaje de la nueva linea de produccion
de Toyota gener6 mucha expectativa para
las personas directamente involucradas. Este
sistema tuvo un efecto psicoldgico en todo el
personal de SOFASA: se veia como “la Ultima
oportunidad” que se le daba a la empresa. Si no
funcionaba el cierre era inevitable. Esta situacion
llevé a comprometer mucho mas a las personas
que pertenecian a la nueva linea de Toyota y a
superar en gran medida este reto.

Para la introduccion del TPM se tenia un
requisito de la norma EAQF que era perentorio
cumplirlo para acceder a nuevos mercados
internacionales y superar la crisis comercial que
enfrentaba la compafiia.’®* Todos en la empresa
eran conscientes de la responsabilidad que
tenian frente a la supervivencia de la empresa

A la crisis comercial que se tuvo con Venezuela
se le sumo6 la caida en ventas de vehiculos dentro
del pais debido a la crisis econdémica que se vivia en
Colombia y la ampliacion de la oferta de importados.
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y por eso respondian con altos niveles de
compromiso. La ansiedad se minimizé al abordar
el TPM con pequefios grupos piloto dentro de
la empresa que luego extenderian lo aprendido
a la totalidad de la planta. Las personas de
mantenimiento y de produccién involucradas
eran emprendedoras y no se dejaron vencer por
el temor. Por el contrario, su convencimiento de
lo que estaban haciendo les permiti6 mantener
el entusiasmo.

De forma similar sucedié con el SPR. Se tenia
conciencia de la necesidad de implantar este
sistema de produccion y de que no habia
otra opcion. Se buscé conformar un grupo de
personas con caracteristicas emprendedoras
y de liderazgo fuertes asi como de muy buen
nivel técnico para que aprendieran este sistema
de produccion directamente en la Casa Matriz
y que luego regresaran a Sofasa a implantarlo.
A su regreso, la confianza que tenian todos de
sus capacidades sumado al entusiasmo y la
seguridad de lo que hacian permitié superar
facilmente este reto.

1.6.6 Evaluacion y Medicion

El TPS trajo consigo formas de medicion
asociadas con el principio de “Gerencia Visual”
caracteristico de lagestidonjaponesa. lgualmente,
se tenian indicadores propios y valores de
referencia que permitian a todos conocer el nivel
de apropiacion y dominio de este nuevo sistema
de produccion. De forma paralela se introdujo la
filosofia Kaizen y comenzaron a operar grupos
Kaizen que se enfocaban en el mejoramiento de
aquellos aspectos que presentaban deficiencias.
La medicion y la evaluacion fueron continuas y
permanentes por lo que este reto nunca fue un
obstaculo. Por el contrario, permitié apalancar el
cambio.

Con el TPM la forma de medicion cambi6 con
el tiempo, empleando métodos que ayudaron

a mostrar el avance y los beneficios asociados
a cada una de las actividades (sin afectar en
principio los indicadores de produccion). Al
inicio solo se hizo mencién a los grupos piloto
involucrados y al numero de personas que
se capacitaban en Automantenimiento mes
a mes. Las horas de capacitacion asociadas
con cada unidad de produccion y cada pilar
era un indicador importante. Se introdujeron
auditorias como mecanismo de evaluacion y se
determinaron porcentajes de conformidad de
los formatos, registros, acciones y tiempo de
respuesta a los problemas. Para lograr que los
indicadores tuvieran la importancia requerida,
se integraron como parte del tablero de mando
de cada responsable de grupo.

En el TPM la medicién solo llega hasta mostrar
el porcentaje de implementacion y utilizacién de
las herramientas. El paso siguiente es medir el
resultado que se quiere mostrar y es el efecto
directo sobre el RO (Rendimiento Operacional),
gue esta dado en valores de calidad, porcentaje
de aprovechamiento de los utiles del taller,
seguridad y costos operacionales.

El SPR trae consigo sus formas propias de
evaluacién y medicién en cuanto a indicadores,
formatos, registros. Son un estandar para todas
las plantas de ensamble de Renault en el mundo.
Con este sistema de produccion no se tiene la
incertidumbre sobre cdmo medir el impacto y
hacer seguimiento al avance.

1.6.7 Verdaderos Creyentes e Incrédulos

Con la introduccién del TPS no se eliminaron
las viejas practicas. El nuevo sistema convivio
con el proceso anterior. Al inicio se buscé que
las personas que pertenecieran a la linea de
ensamble de Toyota fueran comprometidas y
abiertas al cambio. La creencia en las bondades
del nuevo método de trabajo aumentaria con el
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tiempo. El proceso de ensamble tradicional de
Renault se mantuvo aunque paulatinamente
se fueron introduciendo elementos nuevos
tomados del TPS. Durante su implantacion, fue
muy importante el acompafiamiento directo de
ingenieros japoneses de Toyota ya que esto
legitimaba maslas nuevas practicasy aumentaba
el convencimiento de las personas que atendian
los diferentes puestos de trabajo en la linea de
ensamble de Toyota.

De forma similar fue la dinamica seguida con el
TPM. Se lideré el proceso conviviendo con las
practicas establecidas y poco a poco se fueron
introduciendo nuevas acciones en grupos piloto
mientras toda la organizacion aprendia a ver las
ventajas de lo nuevo. El &rea de mantenimiento
continué trabajando con el sistema anterior y
fueron introduciéndose elementos nuevos que a
medida que iban cogiendo fuerza, reemplazaban
a los viejos.

La implantacion del TPM fue paulatina y alta-
mente participativa por lo que no generd choque
con lo establecido. La creencia por el nuevo
sistema aumentd a medida que se tomaban en
cuentalas sugerencias de las personas. También
fue muy importante la comunicacién clara de las
razones para introducir las nuevas practicas y
de las expectativas que se tenian con ello.

Elcompromiso de los UET piloto fue contagioso a
tal medida que las otras unidades se empezaron
a comparar y a preguntar cuando los tendrian en
cuenta. Este hecho fue un factor importante para
la expansion rapida de las nuevas herramientas
de trabajo.

Por dultimo, se aprovechd la induccion del
personal nuevo para inculcarle los valores de la
organizacion en relacion con las 5S y el TPM
generando con ello el ingreso de personas
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convencidas y agentes de una nueva cultura en
la empresa.

Con el SPR, se seleccion6 un grupo de
personas que serian las encargadas de liderar la
implantacion del nuevo sistema de produccion.
Estas personas se enviaron a Francia para
aprender del SPR y convertirse en verdaderos
creyentes de sus bondades. El convencimiento
de estas personas, sumado al dominio adquirido
en la Casa Matriz de las nuevas practicas y
las razones dadas por la empresa sobre la
necesidad de adoptar el SPR fueron los factores
decisivos para superar el obstaculo que podria
darse por la incredulidad de las personas frente
al cambio. Ademas, la estrategia de reemplazar
provisionalmente al RU titular de la UET por el
RU formado en SPR para que éste (ltimo hiciera
la transformacioén al nuevo sistema garantizaba
gue el cambio se daria sin discusiones y que
cualquier cuestionamiento seria cortado de
raiz.

1.6.8 Gobierno Organizacional

La estrategia mas importante que puede
garantizar la superacion de este reto es buscar
que las politicas del cambio hagan parte de
las politicas de la Alta Direccion. Con esto se
asegura el apoyo necesario a los lideres y a
los grupos piloto, se garantiza que los roles y
funciones de las personas se instauren de forma
definitiva dentro de la estructura funcional y se
logra que las personas clave dispongan de la
autoridad necesaria que les permita controlar el
proceso.

Aunque la forma como se introdujo el TPM tuvo
diferencias notables frente al SPR, ambos se
complementaron y generaron sinergia. El TPM
habia logrado asentarse en los niveles inferiores
y, luego con el SPR, encontr6 un respaldo



Cuaderno de Investigacion No. 77

importante en la Alta Direccion, que estaba
convencida de su importancia.

El SPR aproveché lo que ya se habia logrado
con el TPM para apalancar el cambio que
necesariamente tenia que darse. En esta
dinamica vivida por la empresa, la legitimacion
del cambio por parte de la Alta Direccion y
el compromiso mostrado con el mismo fue
fundamental. Se instalaron herramientas para
monitorear continuamente el proceso tales como
auditorias y reuniones frecuentes.

1.6.9 Difusion

Para el TPM la difusién realmente no fue tan
complicada. El grupo de trabajo de otras areas
diferentes a mantenimiento aceptdé bien la
propuesta de trabajo del TPM. Se presentaron
dificultades relacionadas con la capacidad de
asimilaciéon de muchos cambios en poco tiempo
y con el deseo de estabilizar los procesos
y “dejarlos como estan, que asi estan bien”.
También se dio un rechazo hacia cosas que traen
de Francia o Japén, pero en menos medida.

Aunque lo que aqui descrito fue encontrado en
algunos instantes del desarrollo del proyecto,
por fortuna fueron casos muy puntuales. De
lo contrario, la difusién del TPM no se hubiese
podido adelantar con la dinAmica deseada.

En cuanto a los aciertos para difundir el TPM se
podrian mencionar los siguientes:

* Contar con el apoyo decidido de la alta
gerencia.

« Tener en cuenta alos lideres de la lineay los
responsables de la comunicacién en cada
taller y hacerlos socios del cambio.

« Adaptar algunas estrategias segun el taller
entendiendo su sistema de trabajo'®.

e Aprovechar los medios ya desarrollados
en la empresa para la difusiéon de la
informaciont’.

* Hacer reconocimiento a las UET con mayor
progreso.

Parala difusion del SPR, ademas de apoyarse en
el TPM, fue esencial el mensaje de la Presidencia
de Sofasa a todo el personal mencionando
la importancia de implantar este sistema de
produccion y de obtener buenos resultados en la
evaluaciones que harian personas provenientes
de la Casa Matriz para convertir entre todos a
la planta en “elegible y viable” para emprender
nuevos proyectos.

1.6.10 Estrategiay Proposito

Cuando se introdujo el TPM en la compafia
éste no respondia a una estrategia o proposito
enmarcado en el mediano y largo plazo. La
urgencia por cumplir requisitos de lanorma EAQF
llevd a que el despliegue del TPM se enfocara
en acciones puntuales a nivel operativo. La Alta
Direccion no hizo un lanzamiento general a la
organizacion de lo que el TPM es y significaria
al interior sino que bajé la informacién desde
vicepresidencia hasta el area operativa mediante
reuniones parciales.

16 Por ejemplo, no fue lo mismo la forma como se
implementé el automantenimiento en MASTIC que en
ESMALTES porque la forma de trabajo es distinta; las
personas que trabajan en esmaltes estan en una cabina
de pintura con escafandras y otros aditamentos. A ellos
se les simplificé la forma de llevar los registros y el
seguimiento fue apoyado por el RU ya que la restriccion
del ingreso a la zona también es un aspecto presente
en esta area.

17 Para ello se publican los avances en los boletines 5
MINUTOS y NOTISOFASA. En carteleras de la UET y
Restaurante entre otros.
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El SPR, aunque tenia el mismo sentido de
urgencia que el TPM para su implantacion, se
presentd desde un principio enmarcado dentro
de la estrategia 555 (y posteriormente en Altius).
Gracias a que este sistema de produccion
incorpora el TPM, éste pudo no solo sobrevivir
sino encontrar un sitio importante dentro de la
estrategia de la compaiiia® por su contribucién
en el incremento de la productividad, la reduccion
de costos y la disminucién de averias y defectos
gue afectan el Rendimiento Operacional.
También el TPM contribuy6 a la mejora de los
ambientes de trabajo el aumento de la motivacion
y satisfaccion del trabajador y el logro de lugares
de trabajo limpios, agradables, organizados y
seguros; factores todos ellos muy importantes al
postular a la empresa al reconocimiento “Great
Place to Work”.

18 De no haber sido asi, muy seguramente el TPM
hubiese desaparecido como tal y solo se tendrian
incorporadas unas pocas practicas relacionadas con el
automantenimiento.
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2. Segunda parte

CAMBIO CONTINUO: DRIVERS

2.1 ASPECTOS RELATIVOS A LOS PROCESOS ELEMENTOS DE
APRENDIZAJE, LIDERAZGO Y NORMALIZACION

2.1.1 Introduccion

El aprendizaje, el liderazgo y la normalizacion
se identificaron y aislaron como elementos
transversales en el estudio de los procesos de
cambio de Sofasa. Alrededor del aprendizaje
se revisaron los elementos de liderazgo y
normalizacion.

El cambio implica aprendizaje. Aprendizaje es
establecer nuevas conductas y hacer que esas
nuevas conductas sean sostenibles/estables en
el tiempo. A lo largo de los casos estudiados
encontramos que para que haya aprendizaje
organizacional de nuevas conductas en Sofasa
se requiere del liderazgo coordinado a los tres
niveles de la empresa (directivo, administrativo
y operativo), y para que los resultados del
aprendizaje se establezcan se requiere de
procesos de normalizacién que definan tanto los
temas de aprendizaje como las conductas para
evaluar y reforzar.

Para la revision de estos elementos se utilizé
el modelo del cambio visto en tres etapas:
inicio, cambio (aprendizaje propiamente tal) y
consolidacién. Se trabajo con el concepto de
liderazgo como ciclos de liderazgo, identificados
en pasada investigacion, se utilizaron los
conceptos de patologias del liderazgo para
identificar las etapas (Vélez, 2005), los pro-
blemas y las estrategias utilizadas a lo largo de
la trayectoria de la empresa hacia el modelo de
cambio actual, y se tomé el modelo de etapas
de normalizacién insinuado por Mintzberg:
procesos, resultados y personas (Mintzberg,
1986) y se comprobé que Sofasa pasé por las tres
etapas (normalizacién del trabajo, normalizacion
de resultados y normalizacién de habilidades)
y que actualmente se encuentra en la etapa de
normalizacidn de personas y equipos altamente
efectivos de trabajo.

Todos los cambios episddicos de la empresa
suponen la presencia de un sistema de apren-
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dizaje, liderazgo y normalizacién que a su vez
han evolucionado en el tiempo de manera
imperceptible con la dindmica de cambio
continuo (Mintzberg y Quinn, 1988).

El propésito de este capitulo consiste en
sefialar la caracteristica actual de los sistemas
de aprendizaje, liderazgo y normalizacion
como estan actualmente en la empresa como
resultado de un proceso de cambio continuo a
medida que la empresa se fue adaptando a las
circunstancias histéricas que tuvo que afrontar
durante el periodo de tiempo estudiado.

2.1.2 Metodologia

Para la elaboracion del estudio se identificaron
los cambios actuales mas representativos,
se recopilé la informacion necesaria a través
de entrevistas con los protagonistas mas
importantes, y se complementé la informacion
con la revision de documentos y fuentes
secundarias de informacion de la empresa, y
con los resultados de los casos concretos de
cambio revisados en este estudio.

Se entrevistaron los lideres de los proyectos (los
directores actuales de los procesos de cambio),
los supervisores de los procesos, y los operarios
y personal dedicado a la implantacion directa del
proceso: el que sufre ell proceso directamente y
debe cambiar sus conductas de trabajo.

La informacion recogida y compilada para cada
elemento (aprendizaje, liderazgo y sistema-
tizacion) fue revisada en lectura cruzada y
cotejada con los elementos histéricos recogidos
de los estudios de cada uno de los layers, con
el fin de identificar y validar los elementos de los
modelosidentificadosysusrespectivoselementos
y dindmicas. El valor de las redundancias en la
informacién de los casos y estudios, estriba en

56

la validacion de los elementos a través de la
lectura cruzada de ellos.

2.1.3 El cambio continuo

Este proceso de cambio se presenta a lo largo
del tiempo como resultado del proceso de
acomodacion de la empresa a las circunstancias
y condiciones que debe manejar en el tiempo.
Es un proceso de cambio no planeado, que
emerge (Mintzberg y Quinn, 1988) de la dinamica
misma de la operacion de la empresa, y que va
transformando silenciosamente el escenario
organizacional.

Este proceso de cambio responde por el estado
actual de los sistemas de aprendizaje, liderazgo
y de normalizacién de la empresa. Sobre estos
temas la empresa no hizo durante el transcurso
de tiempo definido para el estudio (1989 — 2005)
una intervenciéon directa o explicita para su
mejoramiento o transformacion. El desarrollo y
resignificacién de sus elementos fue resultado
de los procesos de transformacién y cambio en
los asuntos explicitos estudiados en el trabajo
calidad total, sistema de produccién Toyota,
TPM vy sistema de produccion Renault (SPR).

Cada elemento que aparece ha evolucionado
de manera imperceptible a través del tiempo.
Su impacto en el proceso de aprendizaje ha
sido diverso como resultado del papel que haya
jugado en el concierto de elementos que en
cada momento han conformado el sistema de
aprendizaje. La importancia y el impacto de un
elemento en el dia de hoy no necesariamente ha
sido igual a lo largo del periodo analizado.

Los drivers de los cambios episddicos y el
proceso causal estan dados por los protagonistas
y las circunstancias dadas en cada momento
histérico de ruptura.



2.2 EL SISTEMA DE APRENDIZAJE EN SOFASA

2.2.1 Aprendizaje y cambio en Sofasa

El proceso de aprendizaje y el proceso de cambio
organizacional atienden al mismo fenémeno,
especialmente cuando se revisan desde la
perspectiva de la organizacion.

Podemos entender el aprendizaje como la
adquisicion de nuevas conductas y de nuevas
formas de hacer las cosas. El disparador que
motiva estos cambios en los seres humanos
proviene de diferentes fuentes, no sdélo de
caracter racional sino también emocional.
El papel de lo emocional en la iniciaciéon y
sostenimiento del esfuerzo de cambio es muy
importante. La necesidad de supervivencia y
competitividad, por ejemplo, ha sido para las
personas de Sofasa uno de los motivos de
cambio y aprendizaje mas poderosos a lo largo
de los periodos analizados.

Por esa razén cuando estudiamos los elementos
del proceso de aprendizaje podemos utilizar los
mismos elementos del proceso de cambio vy,
mas aun, revisarlo en las mismas etapas con
gue venimos trabajando el cambio a lo largo
de nuestras investigaciones: inicio, cambio,
consolidacién.

Utilizando el simil del mercadeo, quisimos
observar el aprendizaje siguiendo también
las etapas del mercadeo: el lanzamiento, el
sostenimientoy la fidelizacion, que corresponden
a las etapas del proceso de cambio planteado
por Lewin: inicio, cambio, consolidaciéon (Lewin,
1951).

Histéricamente, los elementos del proceso de
aprendizaje tuvieron aparecimiento en diferentes
momentos de la historia de la empresa.

Hechos importantes a través del tiempo que han
jalonado el proceso de cambio en Sofasa:

« 1989 — 1993. Epoca de Juan Cunnil

« 1994 — 2003 Epoca de Bavaria y de la
Renault

e 2003 en adelante Renault y Toyota compran
el negocio completamente

 En 1993 llega Toyota a SOFASA

« En 1994 La Calidad Total empieza en
SOFASA

* En 1997 empieza el proceso del montaje de
un Sistema de Calidad bajo los parametros
de la SO

* En 1999 entre Mayo y Junio, Sofasa recibe
la certificacion 1ISO 9002 bajo la version 94
bajo la presidencia de Ricardo Obregény la
coordinacién de Alba Lucia Jaramillo.

* En el 2000 la ISO hace parte de la cultura
organizacional, y entre Julio y Agosto
se plantea una nueva vision del sistema
de calidad y se adopta el modelo EAQF;
“Satisfacer al cliente, evaluando la calidad
de los proveedores”. El EAQF es una ISO
mejorada y enfocada al sector automotriz.
La ISO es General para la industria, no es
propia del sector automotriz.

e En el 2002 Se certifica Sofasa en la 1SO
14000 version 96.

* Enel 2003 Aparece el TPM.
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CUADRO 9. Mapa longitudinal de los elementos del cambio en SOFASA S.A.
(Aristizabal, 2005)

1950 1991 l?g_l_i 1993

Presion del lider direccion
Instrucciones de la casa matriz
Cambio del clima organizacional
Grupos de Calldad
Convenciones para premiar
Presion del lider inmediato
Formacion técnica

Cambio generacio nal
Relevancia cango supervisor
Medir indicadores

Evaluacion del desempefio nivel superior

8l 1995 1996 | 1997 1998 1999 2000 | 2001 | 2002 | i 2004 | 2005

Capacitaciones integrales

Reconocimiento

Beneficias grupo familiar

KAIZEN

Sisternas de comunicacion

Reunkin trimestral del presidente con todos

Reuniones diarias en las a reas productivas

Reconocimiento a grupos naturales

TPM

Autaguia

Sistemas de ideas y sugerencias

Evaluacidn del desempefia nivel medio e inferior

Sitemas de pr oduccion Renault (SPR)

[ ] Afos de indetificados come de transicidn a nueves cambios,

2.2.2 Descripcion general del sistema de
aprendizaje

De manera general podemos observar en el
sistema de aprendizaje tres momentos claves:
la motivacién del proceso (que corresponde
al lanzamiento o al inicio del proceso de
cambio), la adquisicién de las nuevas conductas
(que corresponde a la etapa de cambio o
sostenimiento) y finalmente el refuerzo de
lo adquirido (que corresponde a la etapa de
consolidacion o fidelizacion).

Para el estudio de los procesos de cambio en
Sofasa se hicieron observaciones en tres niveles
diferentes de responsabilidad de los Ultimos
proyectos de cambio mas significativos de la
empresa, bajo el supuesto de que el aprendizaje
organizacional incluye de una manera u otra a
todos actores del proceso, y de que los procesos
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de aprendizaje pueden tener diferencias en fun-
cion del nivel jerarquico y de responsabilidad de
las personas que participan en él (Ver figura 7).

Los niveles que se definieron fueron los
siguientes:

* Nivel 1 que corresponde al nivel directivo
del proceso, y que involucra al directamente
responsable de que el proceso quede
establecido en la empresa. En este nivel
el tiempo disponible para la adquisicién de
los conocimientos y conductas necesarias
para establecer el proceso es corto, rapido
Yy no cuenta con mayor acompafiamiento.
Se asume que las personas tienen alta
capacidad de aprendizaje en este nivel.

* Nivel 2 que corresponde al nivel medio o de
Gerentes del proceso, y que involucra a los



responsables directamente porlaplaneacion,
organizacion, direccién y control general del
proceso. Para las personas de este nivel
el proceso de aprendizaje incluye muchos
elementos técnicos y administrativos, se da
en periodos de tiempo pequefios, requiere
de mucha capacidad de aprendizaje por
parte de los involucrados y requiere de buen
nivel de contacto personal con los jefes para
su desarrollo y consolidacion.

Nivel 3 que corresponde al nivel de
operacion del proceso. En este nivel estan
incluidos los Jefes de Unidad, Operarios y
Grupos Naturales. En est