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INTRODUCCION

Una de las industrias de més rdpido crecimiento en el pais
en la década de los 70s, ha sido la automotriz. Este estu- -
\ ‘ 1/

dio estd dedicado a SOFASA, Empresa lfder dentro del sector.—

SOFASA (Sociedad Colombiana de Fabricacidn de Automotﬁres, So .
ciedad Anénima) fue fundada en 1969, siendo sus socios el Go-
bierno Colombiano por intermedio del Instituto de Foment6~1n—
_dustriql, IFI, y la Renault de Francia. Sus operaciones in -
dustriales se han concentrado en dos plantas: una en Duitama,
dedicada a la produccidn de motores, cajas -de velocidad, tre--
‘nes y juntas de transmigidn y otra en Medellin orlentada al

ensamblaje de vehxculos con base a la produccidn de Duitama y
a la importacidn. de componentes, y compra a proveedorea nacio

nalea.

En este estudio nos concentramos principalmente en la primera
planta, dada su mayor complejidad y caracteristicas particula

.res dentro del sector metalmecdnico colembiano.

El objeto del trabaJo es establecer 1la hlBtOtla tecnolog1ca
de la empresa med:ante la 1dent1f1cac10n de tendencias gene~
ralea.y etapas en su desarrollo. En la elaboracién de esta
histdriaitecnolﬁgica, la ﬁrimera consideracidn estd dirigida
a la escogencigrde'tecnologia,_faétor de gran importanéia en
paises de menor desarrollo econamico‘y en patticul#r‘en la in

dustria automotriz. En efecto, cuando la escala de produccién

2y La tasa anual promedio de crecimiento de la produccidn del
sector en la década del 70 fue del 127 y para SOFASA esta
tasa fue del 14%, habiendo capturado el 75% de la produc-
cion nacional de vehiculos y el 457 -del mercado total na-
cional de automdviles (Incluyendo 1mportac1onea de autos
y camperos para el ano de 1979. -



[+

1/

es pequeiia en relacifn a la comiin en paises desarrullados -

la seleccidn de tecn1cas de produccidn juega un papel cru -~

cial en el tipo de proceso que se propone poner en uarcha.

El resultado t1p1co es la adopclon de un proceso dlscontinuo.

con proyeccidn de convertirse en continuo con el transcurso

‘del tiempo.

Asociado con este factor y con las especiales caracteristlcas
del mercado 2/ (reducida escala, diferencias en precios rela-
tivos, a1tos niveles de proteccidn, limitada capacldad empre-
sarial o técnica, problemas de concentrac1on o 1nformac1on en
los mercados, diferencia en las materias primas, etc),rse‘pqg
den identificar tres niveles de desarrollo tecnolﬁgico'lpcal

o "en planta” que determinan los cambios de productividad ob~-
servados en la firma. En primer lugar y siguiendo la secuen-‘ w

) - e N
cia mas probable, se registran megoras en 1a comp031c1on de

L

'la produccidn, ya sea mediante la introduccién de nuevos pro~
ductos o 1a mejora de los existentes, ya sea por la adopc;on

de nuevos disefios o el uso de mejores materias primas, compo-
nentes estandarizados b'caractgristicas que presentan una me-
jor diferenciacidn en el mercado. Las fazones,bara eétds.mo—
dificaciones no siempre son la reduccidn de cosﬁds gino tam—
bién la conservacidn o amp11ac10n de mercados o adaptaclon q

1las condiciones macroeconomlcas que enfrenta la Empresa.

1/

—' En el caso de SOFASA esto eB éspecialmente valido ya que
la planta de motores fue programada para 40.000 motores
por‘aﬁo, escala sensiblemente menor a la de Francia y o-
tros. paises (400. 000 motores).

2/ Para una completa revisidn de la 11teratura al respecto,
ver: "Domestic Technology Generation in LDCS: A review of
research findings": Jorge Katz, Research Program on Scien-
tific and Technological development in Latin America. ECLA
IDB/IDRC/UNDP, Working Paper No. 35, Buenos Aires, Novem ~ e
ber, 1980. )




El segundo nivel de actividad innovativa sé relaciona con me
joras en los procesos de produccidn, comprénﬁiendo la selec-
cidén de equipos, diatfibucién de planta, etc. En general es
tas tareas estén orieﬁtadaa & lograr una mejor utilizacidn

de la capacidad instalada y lograr reducciones en los costos.
de produccidn. La tercera etapa en las tareas de investiga-
cidn y desarrollo estidn dirigidas hacia la planeacidn y con-
trol del conjﬁnto de actividades: de produccidn de 1la planta.
En general es un deﬁartamento de Ingenieria Indus¢rial o de

Proyectos, el encargado de estas actividades.

Los tres niveles antes definidos nb-son actividades separadas,
8ino que conforman un sdlo conjunto de tareas y su clasifica -
cidn simplemente define el grado de complejidad a que ha llega
do la Empresa con io cual determina el ritmo y nafuraleza del
cayﬁio tecnoldgico generado iocalmente en el cual se incluyen
los efectos de aprendizaje vy ampliacidn de escala. La historia
conpleta del avance productivo de la Empresa se complementa
con el cambio tecnoldgico importado el cual se adquiere median

te nuevos equipos, licencias, conocimiento té&caico, ete,

Finalmente, un factor de gran relevancia en el analisis es el
efecto de las variables microecondmicas, macroecondmicas y po
liticas -sobre la seleccidn inicial de tecnologia y el posterior
desarrollo productivo de la Empresa. ﬁna de las hipdtesis que
se desea verificgr es la relativa importancia de las variables
macroeconﬁﬁicas'freﬁte a los factores microecondmicos, segin la
cual las decisiones empresariales y por lo tanto las etapas de
desarrollo de una firma se ven afectadas por-laa politicas o
"tendencias generales de la economia. También'desde zn punto de
vigsta microecondmico se debe tener en cuenta ciertas variables
de decisidn como son las negociaciones de tecnologia, adquisi -
cidn de equipos, uso de marcas 'y procesos, organizacidn adminig

trativa, etc., que juegan un papel decisivo en la trayectoria



general de la firma.

En resumen, nuestras considerﬁdiones estiin orientadas hacia
tres campos de andlisis: seleccidn inicial de tecnologia,

ritmo y naturaleza del cambio tecnoldgico local e importado
y efecto de variables micro, macroecondmicos y po;iticas so
bre los dos aspectos anteriores, es decir, sobre 105 nive -
les de productividad de la Empresa. Con base en este obje-

tivo el plan de este informe es el siguiente:

Un primer capitulo dedicado a 1a presentacidn del estado agc
tual del mercado automotriz mundial y al desarrollo de 1ia
industria en el pais, incluyendo una descripcidn de las po-
1iticas del gobierno en relacidn al sector. El objeto de
estas consideraciones es disponer de un marco de referencia
adecuado que nos permifa identificar el desarrollo de SOFA-
SA dentro de un contexto mas amplio que el de la simple plan

tal

En‘el segundb capitulo se describe el desarrollo de SOFASA par
tiendo de los antecedentes del proyecto hasta el aiio de 1981,
incluyéndose el andlisis de las estadisticas agregadas de ope
racidn en relacidn a inversiones, ventas, exportaciones, pro-
duccidn, empleo, precios, costos, etc. 'Coﬁ esta presentacion
se busca sentar las bases para la posterior identificacidn de:

las causas de crecimiento de la productividad.

La primera fase de estudio se presenta en el capitulo tercero,
qué comprende: la presentacidn de la organizaci&p interna de
la planta de Duitama en cuanto a programacidn, control, es -
tructura y procesos de produccidn corrientemente empleados por
S0FASA. Este material de andlisis se complementa en el capi -

tulo cuarto con el estudio del proceso de adquisicidn de tecnp

#



.logfa, disefio, montaje y puesta en marcha de la planta des-

crita en el capitulo anterior.

Como resultado del marco de referencia presentado previaﬁeg
te, en el .capitulo quinto, se'analiza 1a tfayectoria de la
planta desde el punto de v1sta de su organlzaclon tecn1ca ad
ministrativa, productos y proceso de producclon, politlca ma
croecondmica y empresarial en relacién a los apreciables in-
crementos de productividad. Este andlisis se complementa con
diferentes mediciones cuantitativas del cambio tecnolégico,
Por @ltimo, se presentan las principales conclusiones y cbsexr

vaciones derivadas del presente estudio.






CONSIDERACIONES A NIVEL INTERNACIONAL Y NACIONAL EN EL DESA-

RROLLO DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

El desarollo de una empresa o planta automotriz estd altamen-
te condicpnado por las caracteristicas del sector a nivel in-
ternacional. Se puede observar como los momentos de crisis
pueden significar cambios de egtrategias a mnivel local con el
objeto de protegerse de las dificultades que se observan a ni;
vel mundial y los periodos de crecimiento llevan a una conso=

lidacidn de las politicas globales.

Asi, una de las principales consecuencias del actual replan-

teamiento global, por el cual atraviess la industria automo~

triz, ha sido el incremento de inversiones para_iﬁvestigaciﬁn
y desarrollo, asi como también ha ocurrido cambios de estra-

tegia, aparicidn de nuevos lideres, etc. Todos estos aspec~

tos inciden en la evolucidn de la Empresa que estudiamos y

por. lo tanto se exponen en mas detalle en éste capitulo.

Por otra parte, las acciones legales, politicas y econdmicas

que haya seguido el Estado, juegan un papel importante en la

.trayectoria de una planta automotriz. En nuestro caso, la

decisidn politica de tener una produccibn automotriz naciomnal,
sefiala el comienzo de este analisis de'caso, que de otra for-
ma presentaria caracteristicas muy diferentes a las observa-
das. En la segunda parte del capitulo se examinan estos as-

pectos y su influencia en el desarrvllo del sector.

PANORAMA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ MUNDIAL

El sector automotor se ha caracterizado por su permanente e-



volucidn a través de la historia; desde aspectos de diseiio y
comodidad,'haéta‘los més relevantes de aumento de la eficiég
cia en el consumo de combustibles y didmiuuciSﬁ en los costos
de produccidn, Todo esto ha sido posible contando con cambios

previos en los procesos de produccidn y organizacidn de las

Empresas.

Partiendo desde la produccidn en un taller artesanal, la in-
dustria se ha ido automatizando y desmembrando, en el sentido
de ir dejando ciertas etapas del proceso para que sean aten-
didas por otras empresas (sistemas eléctrico, carburacidon, sus
pensidn, embragues, frenos, etc.), y concentri@ndose. en otras

(carroceria, cajas deé velocidad, ensamble, etc.)

Sin embargo es a partir del aumento sustancial en los #recios
del petr6leo que la industria ha sentido la necesidad de cam-
biar la concepcidn de su producto. -Siendo esto particularmen-~
te cierto con respecto a la industria norteamericana, que al
retardarse en su respuesta a las sefiales que indicaban la de-
sabilidad de un cambio de estrategia, de producir autos gran-
des altamente consumidores de combustible a producir autos

mis econdmicos, recibid un duro golpe por parte de otros pro-
ductores mds innovadores; asi se tieme que los automdviles
japoneses han captado el 29% del percaao norteamericano en

1980 frente al 22% que tenian en 1979.

La produccidn mundial aumentd entre 1970 y 1979 sdlo un 3,32
lo que indica la pausa en la que se encuentra el sector mien
_tras busca alternativas para acomodarse a las nuevas condicipo
nes del mercado. Con excepcidn del Japdn que ha sido el gtan

beneficiado de la crisis de sus competidores (ver cuadro Wo.l.l)

Lyl



CUARRO No. 1.1.

PRODUCCION DE AUTOMOVILES EN EL MUNDO

(Miles de Unidades)

PAISES 1973 1976 1977 1978 1979
Alemania . 3.650 3.547 3.790 3.890 3.933
Francia ' 3.202 2.980 3.092 3.111 3.220
Italia 1.823 1.471 1.440 1.509 1.481
Reino Unido 1.747 1.333 1.328 1.233 1.070
CEE ' 10.788 9.705 9.991 10.060 10.074
COMECON 1.410 1.820 1.967 2.049 2,080
Espafia - 706 753 989 986 960
Suecia 342 317 235 255 297
Europa . 13,371 12.754 13.384 13.637 13,681
Estados Unidos 9.667 8.498 9.211 9.171 8.423
Canadi 1.235 1.137 1.166 1,162 989
Japén 4,471 ' 5.028 5.420 5.976 6.176
Mundo 30.125 29.187 30.557 31,450 31.084

FUENTE: ANFIA.
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Las perspectivns'para la década del 80 son los de una reduc;-
cidon en la tasa de crecimiento de la demanda por automiviles '
partficulares debido al aumento de precio de la gasoclina y al
aumento en precios constantes de los nuevos modelos, -dado el
repago de inversiones en mejoras t@cnicas para hacerlos mis
éconamicos en consumo de gasolina, esper@ndose una disminu-
¢cidn de 2.6 1lts./100 kms. en los modelos americanos y de 1.4
1ts./100 kms. para los modelos europeos y japoneses. Pero
por otra parte la renovacidn acelerada del parque por obso-
lencia de los modelos recientes puede compensar lé.disminu—
cidn en la tasa de crecimiento de la demanda. También se es-
pera la consolidacidn y desarrollo de un carro estandar para
-el mercado mundial, asi como la acentuacidn de la tendencia

a la formacidn de grandes conglomerados automotrices.

Las principales &reas de investigacidn y desarollo en el Area

de productos son las siguientes:

1. Diseiio de un motoxr de mayor eficiencia energética, median-
te el disefio de motores de menor potencia, de mayor rendi-
miento, mis livianos, que funcionen con alcohol, diesel

o gas, eléctricos o Motores Turbo(de mayor presidu).

2. Disefio de controles electr8nicos de la carburacidn, gra-
duaciones automiticas de las entradas de aire y combusti~
ble de acuerdo a la aceleracidnm y a la altura sobre el

nivedl del mar.
3. Diseno de componentes comunes a varios modelos.

4. Disminucidn del peso del automdvil. Diseno de automdviles
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con materiales mi#s livianos como la fibra de vidrio, alu-

minio y pléstico.

5. Disefié6 mids aerodinimico de los automdviles, factor impor-

tante en el consumo de combustible.
6. Automatizacidn de las plantas de ensamble.

En Estados Unidos se prevé que los automdviles de 4 cilindros
que representaban el 8% de la produccidn en 1975, pasaridn del
20Z en 1980 al 40%Z en 1985 y al 65% en 1990. Los motores de
8 cilindros que en 1975 eran el 707 del mercado, pasar@n al

6% en i990.—/

Por otro lado en cuanto a estrategia empresarial, la indus-
tria euroﬁen se concentra en la integracidn, fijandose como
umbral de supervivencia de una empresa &ntomovilistica un mi-
1186n de unidades de produccidn. Como resultado de esto Peugeot
absorbié a Citroen y Chrysler Europa, Renault ha adquirido el
46.5% .de American Motors, Toyota ha invertido en Daihatsu,
Honda en Britsh Leyland; o se llega a acuerdos tecnoldgicos

de complementacidn de partes como el de FIAT-Peugeot y Renault

Volvo en la produccidén de motores y cajas de velocidad,

Hoy Japdn es el primer productor mundial de automdviles; ha
pasado de ‘fabricar -2.5 millones de vehiculos en 1970 2 mids de
6 millones en 1979 3y a mids de 8 millones en 1980. Las expor
taciones japonesas a Estados Unidos llegan al 30% del total
del mercado y al 10% del mercado Europeo. Las razones del &xi

to japonés radican fundamentalmente en la automatizacidn de

1/ Cifras tomadas del "Automotor Latinoamericamo” No. 11, 1980.
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sus plantas de montaje, factor clave de supervivencia en el
futuro, a la elevada productividad de sus trabajadores, ade
mi3s de manufacturar el producto mas apropiado para las con-

diclones actuales del mercado mundial.

Cerca del B80% de la produccién mundial de vehlculos se con-
centra en 10 grupos, credndose altas barreras a la entrada
de nuevos productos por sus altos reguerimientos de inver-

sién en capital fljo asT como en investigaclidén y desarrollo.

En sélo ocho terminales a nivel Internacional se manufactura
ron los quince vehiculos mads vendidos, alcanzando un volumen

de 6.251.000 unidades en 197%.

El aspecto primordlal de la integracidn para lograr su éxito
es la necesidad de estandarizar los componentes basicos tales
como motor, caja, ejes, etc., que representan el verdadero

sentldo econdmico de las nuevas estrateglias.

Estas nuevas orientaciones en la industria representan inver
sfones cuantiosas, estimdndose que por ejemplo en }a indus -
tria ‘automotriz de Estados Unjdos para adaptarse a las normas
ambientales, de seguridad y economia el costo serd de alrede-
dor de US$70.000 millones. Estos cdlculos se realizan de un
nuevo modelo con sus varlantes, se encuentra entre US1.000 vy
2,000 millones y las inversiones de capacidad se estiman por

cada unidad diaria en alrededor de US$1 millones. l/ Las amor

1/ FUENTE: Documento SOFASA.
“"La tndustria Automotriz y la Politica de Integracion
en Colombia." , 1950.

-
¢
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tizaciones para repagar estas fuertes Inversiones hacen
necesario lograr altos niveles de produccién, ya sea
produciendo un gran nimero de unidades durante un perflo
do corto de tiempo o extendiendo el ciclo de un modelo
durante un perfodo mis largo. Se calcula gue el tamafio
Sptimo de una planta de motores es de 1500 motores por
dfa y el de cajas de 1.000 unldades dlarfas. Todas las
ractividades (forja, maquinado de partes y piezas, ensam
ble del motor, fabricacidn de carrocerfas, estampado y
ensamble final) estin sujetas a economlas de escala, aun
' que su origen y cuantfa varfan. La fabricaclion de carro
cerfas y el-estampado tiene bdsicamente economfas de esca
la en los costos’ filjos Iniciales, el maquinado de partes
y componentes puede presentar economfas a trayés de la es
pecializacidn -de planta, las economfas de escala en el en
samble de motores y el ensamble final se logran esencial-
mente 3 través de la especializacién de la mano de obra.
En general'se estima que una duplicacién en el volumen de
produccién reduce en promedio un 10% los costos. Upa re~

duccidon tipica de costos es la sigulente:

Nomero de vehfculos/afio Indice de Costos
50.000 : ' 100

100,000 Lo ' ag

200.000 = ' s

300.000 ' 73

600.000 G6

Estas econonfas se pueden descomponer en cada uno de los

siguientes procesos:

Proceso - Economnias de Escala %
Pintura y Montaje 0
Soldadura y ensamble chapa 5

1/ FUENTE: SOFASA '"La industria y la politica de integracidn
Yacional en Colombia.' 1980.
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Fabricacicn de Cajas - 15 .
"Fabricacidn de Motores ' 10 _ | .
Estampado - 30

Aunque la capacidad dé planta es una de las principéles
fuentes de economfa de escala debido a los altos-cOStos
fijos iniciales, gl efecto de escala puede ser contra -
mestado a través de la estandarizabién de partes y compo
nentes, 'a limitacidén en el nimero de marcas y modelos
producidas y una menor tasa de renovacién de modelos. Sin
embargo, a medida que la competencia entre productores. (o
ensambladores) se intensifica, ésta toma !a forma de uné
mayor proliferacién de modelos y marcas y por consiguien -
te de cambios frecuentes lo que inevitablemente hace ba-
jar 1a eficiencia como consecuencia de una reduccién en

la duracién del ciclo de producciodn. 5
Para minimizar la des-economia generada por la variedad
de marcas y modelos, se ha tendido a seguir una politica
de especiéllzacién a nivel Internacional y de intercam -
bfo con el consiguiente incremento €n volGmenes de pro -
duccidén y eficiencia productiva, lo cual én alguna medi-~-
da ha ocurrido en el caso colomblano, mediante la restric
cidon del nimero de marcas, modelos y la importacién de a-
quellos componentes que requieren altos volimenes de pro-

duccidén (carrocerfas, etc.).

AsfT, a nivel internacional, las razones de los recientes

acuerdos tecnoldgicos en Iinvestigacidn bidsica o desarro-

1lo y produccidédn de motores, cajas © estampados se debe

a la existencia de estas economfas de escala; los cuales -
guardan estrecha relacién al tamafo del mercado dé sus

productos.
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En relacidn al mercado latinoamericano, se ha registrado
un crecimiento del 6% anual, o sea 2 o 3 veces el crecimiento
que se presenta en Europa Occidental, América del Norte y Ja-
pén. Teniendo en cuenta la intensidad de ia competencia mun -
dial, se prevé una integracidn acelerada de} broceso de pro -
duccidn, rebasando los Ifmites nacionales e incorporandose ac

tivamente a los mercados de los pafses desarrollados.

Un ejemplo de esto es Espafia que ha pasado de una tasa de inte
gracidon obligatoria del 90% a una del 603, pero especializdndg
se en modelos y componentes para exportacidn. Por su parte

Héxico ha fijado sus niveles de integracién en un 80% pero ex-
cluyendo el valor de las exportaciones, lo que significa un in
centivo a la especializacidn de la produccidn nacional!. Argen-
tina y Brasil que tradicionalmente habfan protegido fuertemen-
te su industria buscando una integracién local cercana al 100%
hoy han revisado estos criterios y logran acuerdos de complemen

tacién come el alcanzado por FiAT-Volkswagen en 1980,

En el pacto Andino, la decisidn 120 de la Junta del Acuerdo de
Cartagena, ha recogido estas tendencias mediante los esquemas
de asignaciones exclusivas en el ensamble y produccidn de cada
tipo de vehfculos y componentes para cada pafs con lo cual se

busca mejores economfas de escala.

Finalmente, nos referfmos a Renault, grupo que se ha situado
entre los 5 mayores productores mundiales de automdviles, en

la cual el principal acclonista es el gobierno francés y re-
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presenta el grupo industrial més importante de Francia, Se
vinculd al sector sutomotriz de Colombia con la fundac@ﬁn de
SOFASA en 1969, |

Renault emplea en sus filiales en Francia y en extranjero unas

220,000 personasl/ y en 1960 llegd a una produccidn de 2.000,000

de automdviles, siendo el productor de mayor crecimiento

dentro de la industria euroﬁea,

Renault cuenta éon plantas de fabricacidén y montaje en 15 pai
ses del mundo, estando Colombia'en el quinto lugar de impor-
tancia en cuanto a volimenes de produccidn se refiere. Renault
cuenta con treg modelos, entre los mas 'vendidos del mundo: |
El Renault 5, el Renault 4 y el Renault 18.

1,2, LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ EN COLOHBIAgI

1.2.1. Desarrollo de la Industria

El Gobierno Nacional recibid las primeras propuestas pa-
ra el establecimiento de plantas para el ensamble de au-
tomores en el afio 1952, En 1956 firmd el primer cbntr#—
to con la Empresa COtMOTORES, Dicho Contrato tenia una
vigencia de 10 afios contados a partir del afio 1960, En
este contrato COLMOTORES se comprometia a montar una plan
ta de ensamble con capacidad nfnima de 5.000 vehfculos

anuales. Por otra parte se comprometia a usar partes y

1/ Informe SOFASA, 1980

2/ Como documentos de referencia para esta seccidn se han consulta
do: Revista de Planeacidon y Desarrollo, Volumen IX, nimero 1,
1977. Revista "El sector Automotor Colombia", 1980. No. 2 in-
formes Ministerio de Desarrollo e Instituto de Fomento Industrial.

B)

.
N
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piezas nacionales en la medida en que estas fueran produ
cidas en el pais, de acuerdo con las especificaciones de
la empresa; fijdndose el grado de integracidn por partes

individuales en lugax de por peso o por valor.

Posteriormente el gobierno definid lo que se entendia por
industria de ensamble mediante el Decreto 2129 de 1961,
en el cual se describe la industria de ensamble como “a-
quella.en la cual el proceso de armada de una unidad com
pleta requiere la utilizacidn de partes o piezas termi-
nadas o semiterminadas de origen foréneo, que representan
més de un .25% del peso neto de la unidad completa o mis

de un 30% del wvalor CIFde articulos ensamblados™. .

Un segundo contyrato se firmd com la Empresa Leonidas La-

ra e Hijos, el 2 de Noviembre de 1960, fijando un plazo

de cuatro afiog para el montaje total de una fabrica de

vehiculos automotores y estableciendo que en 1963 la pro

duccidn no deberia ser menor a 2.000 vehiculos.

B

‘En 1965 Chrysler adquirid el 60% de las acciones de COL-

MOTORES y en Junio del afio siguiente se ensambld el pri
mer vehiculo de la nueva marca. Lara mediante licencia
de la Fiat inicid la produccidn de vehTculos Zastava en
1967 y camionetas Internatiomal. Posteriormente en 1969
después de una Licitacidn Internacional, se autorizd al
Instituto de Fomento Industrial, IFI, para adelantar ne-

gociaciones con las siguientes firmas:

-~ Regie Nationale des Usines Remault para la fabricaci@én

y ensamble de automdvilies.
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- Diesel Nacional S.A. DINRA de México para la fabrica-

cifn y ensamble de camiones,

Solamente se logrd acuerdo con la Renault; siguiendo un
proceso de contratos y negociaciones que resultd en la
Constitucidn de una sociedad mixta (Joint Venture) con

participacidén del Estado en un 50X.

El compromiso comprendia el montaje de una planta de mo-
tores en Boyacd con capacidad para producir 20.000 moto-
res al afio y atra_planta en Antioquia para ensamblar
15.000 vehiculos al ado, trabajando ambas en un turno..
En 1970 SOFASA inicid la produccidn de automdviles con
871 unidades del modelo R-4. En el cuadro No. 1.2 se
muestra la evolucion de la produccidn de las 3 ensawbla-
doras instaladas en la &Ecada del 60. Las ensambladoras
alcanzaron su mayor produccidn en 1979 con 46.806 vehi~
culos correspondi&ndole a Renault el 51% con tres modelos
bdsicos (R-4, R-6 y R-12), observindose una.parﬁicipacian
creciente de.Renault, que ha pasado del 11%Z del total de
automdviles producidos en el pais en 1970 al 55Z en 1974
y al 75% en 1979, |

Por su parte las otras dos ensambladoras tambi&n ham ido
aumentando y diversificandosu produccidn. En 1969 Chrys-
"ler lanzd el SIMCA 1.000 y en 1973 el Dodge 1.500, ademis

de encontrarse produciendo los vehIculos comerciales D-100

D-300, D-600 y D-900 y el Dodge Dart, -en 1977 lanzd el
Dodge Alpine en reemplazo del Dodge 1,500 y el SIMCA.

En L. Lara e Hijos entraron como socios en 1973, FIAT y

¥
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el IFI. Se inicié la produccidn del FIAT 125 p, del
FIAT 128 L ¥y en 1975 del vehiculo comercial Diesel 673
N, ademds se continud con la produccidn del Campero Wy
1lis CJ6 que se descontinud en 1977. Los demés vehicu
los que producia la antigua L Lara fueron deécontinuaw
dos y posteriormente la compaififa quedd constituida con
un 472 de la FIAT, 47Z del IFI, 5.5%Z de 1a Corporacidn
Financiera Colombia y 0.57 de CORAUTO, gquedando como fg

zén social el de: Compafiia Colombiana Automotriz.

En 1979 la Chrysler vendid a la General Motors su parti
cipacidn en COLMOTORES, como resultado de esta negocia-
cién se descontinuard la produccidn de vehiculos Chrys-
ler a partir de 1981 y la General Motors entrd a . produ-

cir camiones y automdoviles de sus marcas.

En todo este panorama se distingue Renault con respecto
a las otras ensambladoras por su estabilidad én_;os mode

los y en la producecidn.

El niimero total de vehiculos automotores'produciﬂo en el
pais se duplicd entre 1970 y 1979, presantandd un.gran

crecimiento en el periodo de 1970-1974 del 140%, después
de haber pasado de no producir nada enm 1960 a 15.000 uni

dades en 1970, tal como se puede observar en el Cuadro

No. 1.2.

En el Cuadro No. 1,3 y Grdfico No. 1 se puede observar el
crecimiento de la demanda por vehicglos, la cual ha presen
tado sus mayores incrementos en los anos 1974,1976,1978,1979

con una tasa de crecimiento promedio (70-79) del 13%Z anual.



CUADRO No. 1.2,

EVOLUCION DZ LA PRODUCCION NACIONAL DL VEHIcuLos 1/

1967 - 1980 .
1961 1962 1963 1964 1965 1966 67 1968 196 "197 '
61 19 969 1570 1971 1972 1973 1974 1975_ 1976 1977 1978 1979  198q
COLMOTORES
Autombviles - - - - 3.4 24,6 15.0 49.0 100.0 209.2 203.1 243.5 300.1 251.3 221.2 189.3 280.7 169.7 11§.1
Comerciales 17.0 20.7 14.9 13,1 8.7 12,6 25.8 60.3 100.0 8i.3 80.0 70.1 V00,7 103.3 147.7 141.1 186.6 254.8 174.8
Total - 11,4 13.4 9.9 8.8 6.9 16,6 22,2 S6.% 100.0 123.9 121.0 127.9 167.1 152.6 \172.2 157.2 224.6 226.0 154.7
L.LARA/CCA 2/ , '
AutomBviles - - - - - 15.0 15,0 25,0 100.D 154.4 245.7 176.0 323.0 253, -264.9 477.8 360.4 264.2 596.6
Comarciales - 79,0 87.7 113,7 34.7 39.9 26.1 81.7 113.5 100.0 231.8 87,6 67.7 41.5 21.6 S1.5 34.1 §3.9 54,0 48.2
Camperes 27.8 48.} - 6.9 3.5 10.3 20.7 20,7 72.4 100.C 65.2 38,4 111.0 47.7 75.1 62.7 - - - .
Tatal 15.0 48,4 24,9 36.0 11,7 16.9 21.237.0 75.7 100.0 128.6 88.8 110.2 94,3 93.5  95.0  93.6 81.4  61.2z 110.1
SOFASA _
Autombviles - - - - - - - - ~ 100.C 546.0 962.8 1314.9 1855.0 1248.8 1848.2 2049.7 2.298.02610.3 2520.2
Total
AutomSyiles - - - - - 2,1 18,2°12,3 35,3 100.0 259.84 349.6 424.5 587.0 432.9 525.3 584.8 §62.9 642.5 668.8
Comerciales - 22.7 30.8 32,917.5 15,1 15,4 37.4 71,31100.0 112.4 81.6 69.6 88,4 86.4 127.8 119.0 169.1 213.2 145.5
Casperos 27.8 686.1 8.3 12,9 3.6 10.3 20.7 20,7 72.4100.0 66.2 3B.4 1.0 47.7 V9.1 6z.7 - - - -
Total 5.4 24.0 16.8 18,7 9.3 10.1 17.3 26.2 60.2 100.0 149.7 157.6 189.4 237.5 194.0 240.3 242.5 291.8 307.1 280.1
1/ 1970 = 100.0
2/ L.LARA/ 1961-1972; CGCA 1973-1979

FUENTE:

1961 - 1978 ACOLFA
1979 - 1980 SOFASA

“w

i

- Q2 -
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CUADRG Ho. 1.3.
OEMANDA DE VZWICULOS AUTONOTORES DURAWTE EL PERIODO 1960 - 1980
teso  Tost 396z 1989 1964 jgeS  YISE 1967 1960 1969 197¢ 1971 Igre  1¢73 V8§48 1975 1976 3977 1878  197% 198D

AUTONOVILES ~
Praduccidn . s - - - - 100 874 580 1.69% £.790 12.44% 16,772 20.369 28.163 20,769 25-503 28-058 31.80030.838 37.403
f~portaciones 4.936 13,188 2,191 599 1.866 2,303 9.510 -6.851 $.507 2.591 2.171 1.33¢ 1.138 1,835 1.93% 1,988 2 . . : :
Sub-tnkal  4.938 13.188 2,191 598 1.366 2.203 9.510 7.725 4.196 4.285 6.969 13,783 17.810 22.200 30.078 22767 27790 30.713 34.443 33.813 42,104
COYSALTALES -
Prodacctsn - - 1,703 2.309 2,465 1,313 1.132 1.154 2.799 5.337.7.488 8.420 5.108 5.210 6.622 6.450 -571 3-300 12.06 13.868 10.342
Imcortaciones 8.727 1.982 2.721 2.880 2.598 5.180 6.596 5.250 5.270 5.971 23.280 1.846 879 918 6,171 3.852 O . . 13 4o
Sub-Tots!  0.727 1,902 0.020 §.185 5,061 7.493 7,728 6.404 3.069 11.308 10.768 10.266 6.987 6,128 71,793 17,09¢ 15-142 12,960 21.966 20.101 15.857
eanrERs
Producetbn - g2I 1.95¢ 204 382 107 308 617  G1F 2.140 2.9§5 1.9§7 1.135 3.28% 1,450 2,337 1-833 z : 3 3
{aporteclonps 1,831 7.208 2.03¢ 1.2t 3.735 2.104 3,529 3,808 4.030 7.352 £.202 5.015 3.945 4.582 5,134 -6.866  O+15¢ 16,374 18.971 i7.777 15.730
Sub-tatal 1.831 4.026 3.996- 1.355 2,167 2.201 3,838 0,418 4.646 9.492 11.157 G6.972 5.081 7,8d3 6.549 g.033 0005 16.370 18,971 17.777 15.730
Totst l

VEHITULOS 67 3 b 06.006 43.0
froduccidn . 921 3.6§7 2.583 2.807 3.420 1.53F 2.640 4.000 £.171 15,241 22.82% 24.015 20.860 36.195 25,576 8- €.366 44.460 16,306 13.0%5
taportncionce B.696 30.375 6,946 4.680 5.947 10.587 19.53S 15.907 12.91) 15.914 13.663 8.19% £.963 7.335 12.220 1§.32¢ 13-B10 22.581 30.912 24.585 30.63¢
Tasal 1,496 19,195 10,603 7,248 18.547 15.911 25.005 26.89¢ 31.021 29.076 96.195 48.015 47.89¢ 50-937 §9.547 78.380 71.3%1 13.67

§.795 12.007 21.172

FUENTE: 1960-1978
1979-1980

ACOLER -
SOFASA .

1z
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En el cuadro No. 1.4, se presenta c¢dmo la participacidn
de la produccidn nacional en el total de wvehiculos deﬁaB
dados fue creciente en el perfodo 1960-1973 vy disminuyen-
do a partir de 1975 debido al aumento ep la importacidn
de vehfculos comerciales y camperos. En automdviles la
participacidn de la produccidn nacional ha sido superior
al 90% a través de toda la década, ccmo resultado del
sistema de proteccidn arancelaria. Esta situacidn ha
empezado a cambiar & partir de (979 como resultado de

. la politica de liberacidn del comercio.

1.2.2 Desanollo de la Produccidn de Motores y otras Partes

y Piezas

Como resultado del establecimiento de la industria de
ensamble automotriz y de las politicas gubernamentales
de integracidn de partes y piezas nacionaleé;se_fue de-

sarrollando el sector industrial de componentes automo-

trices.

A partir de 1960 se empezd a imncentivar la produccidn

de partes y piezas para los vehiculos ensamblados, las
cuales requerian procesos sencillos de fundicidn, meca-
nizado, estampado o simple armado. Algunos de estos pro
ductos se desarrollaron en fibricas ya establecidas, otros
requirieron de nuevas plantas, pero en general, con pre-

dominio de la pequefia y mediana industria.

En 1la década del 70 se inicid la produccidn de componen-~
tes mis complejos. Los logros mids importantes ham sido

la planta de conjuntos mecinicos er Duitama, la industria
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CUADRO No. 1.4

PARTICIPACION DE LA PRODUCCION NACIONAL EN EL

CONSUMO DE VEHICUIOS AUTOMOTORES DURANTE EL

PERIODO 1960 - 1980

2RO AUTOMOVIIES  VEHICUIOS  CAMPEROS TOTATL
LOMERCTALES '

1960 - - - =
1961 = - 20.4 4.3
1962 = 38.5 49.0 34.5
1963 = 44.5 le6.8 35.3
1964 - 48.7 17.7 32.4
1965 - - 17.5 4.8 11.8
1966 1.0 14.6 8.0 7.3
1967 11.3 18.0 13.9 14.2
1968 14.0 34.7 13.2 23.7
1969 65.4 47.2 22.5 36.6
1970 68.8 69.5 26.5 52.7
1971 90. 82.0 28.1 73.6
1972 93.6 87.4 22.3 80.1
1973 91.7 85.0 41.7 79.7
1974 93.6 56.2 21.5 74.8
1975 91.2 37.8 29.1 61.7
1976 92.4 63.2 23.1 72.6
1977 91.4 71.5 - 62.1
1978 892.3 57.7 - 59.0
1979 92.0 75.4 - 65.6
1980 76.3 " 68.0 - 58.4
FUENTZ: El Sector Automotor Colombiano.

Manual Estadistico 2.

ACOLFA 196
SOFASA 197

0 - 1978
9 ~ 1980

L/}
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de‘ejes livianos de Bucaramanga, la utilizacidn de 1la
capacidad de FORCOL para producir componentes como el
ciguefial y algunos otros,tales como la fabricacidn, con
alto grado de integracidn, de frenos, amortiguadores y

partes eléctricas.

Una relacidén cromoldgica del crecimiento del sector, des

de el punto de vista del niimero de industrias y sobre el

total de 104 gque pueden considerarse como las productoras
de autopartes mi#s representativas, es la siguientezl/

- El 30% de las industrias productoras de autopartes

existia con anteriocridad a 1%65.

‘"~ Un 33% existia antes de 1965, pero s&lo con posterio-

ridad a ese afio inicidé la produccidp de autopartes.

- E1 30Z se cred a partir de ese afio con el objetivo

primordial de producir autopartes.

Entre las fabricas de componentes que ya existiap con
anterioridad al estagblecimiento de plantas ensamblado-

ras de vehiculos estan las de llantas neumadticos, ba-
y ’

terias y radiadores.

La planta de motores y conjuntos mecinicos se instald

entre 1972 y 1974 escogiéndose su localizacidn en Duita-

ma, departamento de Boyaca.

1/ Relacidn cronolégica tomada del estudio sobre el Sector Automo-
triz de Planeacidn Naciomnal. Revista de Planeacidn y Desarrollo

Volumen IX, No. 1, 1977.
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Conforme a log acuerdos se producirian motores Renault
Fd

hasta 1.400 cc. y la capacidad de la planti seria de

20.000 unidades anuales en un turno.,

Para la fabricacidon de motres se importa el bloque fun-
dido y en la Planta de Duitama se maquina‘y se ensambla
con loé demds componentes. Una vez listo el motor Este
se envia por carretera a Médellih, situada a unos 600

km., de Duitama, donde se engamblan los automdviles.

En la década del 70 también se inicid la produccidn de

motores para motocicletas enm FURESA, planta localizada
en Medellin, mediante licencia japonesa de la Yamaha y
recientemente ge abryieron licitaciones para la produccidn
de camperos y motores Diesel, de acuerdo a las asignacio-

%

nes hechas al pais en el Pacto Andino.

La Politica Macrcecondmica y de Comercio Exterior

El Gobierno ha venido creando un marco legal pafa el de-
sarrollo de la industria automotriz a partir de 1956,
emitiendo Decretos donde establece normas € incentivos
para'el desarrollc del sector. Las normas sobre integra-—

cidn han ido desde el 25% del peso neto de vehiculos en

. 1960, hasta porcentajes superiores al 50X a mediados de

la década del 70, disminuyendo en los filtimos afios en
virtud de la racionalizaciénm internacional en la produc-

cidn deé partes y piezas.

En cuanto a la politica de precios, el Gobierno venia au

torizando las alzas de precios que solicitaban los ensam
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biadores hasta 1979, cuando se establecid el régimen de
libertad vigilada. En el cuadro No. 1.5. se observa que
los precios promedioc de las 3 plantas productoras se man
tuvieron constantes en términos reales desde 1971 a 1979,
En 1980 ios precios reales de SOFASA y de la CCA se in -
crementan como consecuencia de la politica de liberacidn
de precios mientras que los de COLMOTORES sufren una ba-
ja por la salida de la Chrysler del mercado colombiano.
Esta tendencia a mantener precios constantes contrasta
con los incrementos ocurridos en el mercado internacio -
nal con lo cual los precios en el pais se han aproximado
a los niveles mundiales. A continuacidn presentamos los
resultados encontrados por Planeacidon Nacional, que aun-
gue hasta 1977, reflejan la tendencia observada hasta el
momenﬁoD en €l Cuadro No. 1.6. se comparan los precios
en 1377 de los vehiculos ensamblados en el pais con los -

precios internacionales CIF.

Puede apreciarse que el sobreprecio de los vehiculos guar
da directa relacidn con el grado de proteccidn otorgado
por el arancel. En el caso de 1los vehfculos comerciales
que son los que tienen menores aranceles el sobre-precio
fluctla entre 1Z y 747, mientras que en el caso de los au
tomdviles que son los que tienen una maybr proteccidn, el
sobreprecio es mayor, pues, fluctiia entre 127 y 118%Z. Es-
tos niveles no guardan relacidn ni comn los aranceles del
CXD {pues &stos son bajos) ni con los mayoresg costos cau-
sados por la integracidén nacional ya que son precisamente
slgunos de aquellos vehiculos con un mayor contenido local

que presentan menores sobreprecios.

En el Cuadro No. 1.7 se observa que aunque los pfecios en
moneda nacional crecieron un poco mis ripido (al 16.86%)
anual que los precios internacionales {(al 15.i7Z}entre
1970 y 1976, la tasa de devaluacidn hizo que el precio

en pesos de los vehiculos importados subiera mas rapido,

especialmente para aquellos afios que presentan mayores



CUADRO No. 1.5,

EVOLUCION DE LOS PRECIOS POR ENSAMBLADORA 1/
' (1975 = 100)

ARO SOFASA CCR COLMOTORES TOTAL 1ec2/

1971 0.4683 0.4797 0.4883 0.4840  0.4909

1972 0.5512 0.5947 0.5382 0.5435  0.5488

1973 0.6611 0.6179 0.6385 0.6417  0.6738

1974 0.8089 0.8519 0.8111 0.8156  0.7931

1975 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000  1.0000 N
1976 1.2749 1.1769  1.2719 1.2570  1.1501 T
1977 1.5341 1.3363 1.4767 1.4789  1.5175

1978 1.7647 1.3981 1.8258 . 1.7621  1.7735

1979 2.278% 1.8001  2.1686 2.1793  2.1568

1980 3,1280 2.9405 2.1029  2.8823 2.4674

1/ Precios para el mes de junio, excepto en 1980 que se tomaron para Diciembre

2/ Indice de precios. al consumidor para empleadds.

FUENTE: Pachdén Alvaro, Proﬁédad‘de Automotores en Bogotd y Cali, 1981
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CUADRO No.

1.6

a/

COMPARACICN ENTRE LOS PRECIOS TOMESTICOS

Y 108 PRECIOS ITNTERNACIONALES

{Mayo e 1977)

Precio B/ Precio%/ Precio In-
VEHICUIOS. de im- de im- terno al Sobre-
porta- porta- Concesio- precio
ciomn cidn nario en %
$ Col. $ Col.

Renault 4TI 2.461 89.850 119.581 33
Renault 6T1 2.928 106.868 156.907 47
Renault 12 TL 3.286 119.95¢% 209.405 75
Renault 12 B 3.561 122.892 234.837 81
Fiat 128 L 2.984 108.227 1i86.068 7
Fiat 125 P 3.200 116.796 201.155 72
Fiat 673 N-4870 17.919 654.043 659.488 1l
Fiat OM70({Cab) 9.097 332.040 414 .052 25
SIMCA 1300 2.938 107.260 120.396 12
Dodge 1500 .37 123.060 198.081 6l
D. Dart (6cil) 3.961 144 592 309.489 114
D. Dart {(8cil) 4.530 165.340 360.289 118
D. 100-115*" 3.948 144,118 250.920 74
D. 300-135" 5.015 183.032 307.002 68
P. 300-137" 4.196 153.166 207.284 35
D. 600-157" 9.273 338.458 465.473 3B
D.800-157 (Diesel) 12.260 447 .500 548,199 22
D.600-197" 9.365 341,840 473.633 39
D.600-197" (Diesel) 12.356 451.008 553.459 23
CNT90-146 34.032 1°242.183 1*299.001 5

FUENTE: Revista de Planeacidn y Desarroclleo, Volumen IX, Nﬁme;o

l, Enero-Marzo, 1977.

a/

Sin incluir impuestos a las ventas
b/

Al precio FOB del CBU se aumentd un 10% por fletes y seguros
c/ .

Se utilizd el tipo de cambic vigente ($36.5)
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CUADRC No. 1.7

EVOLUCION DE 1LOS PRECIOS DOMESTICQS E INTERNACIOQO-

NALES PARA EL VEHICULQO RENAULT 4

Precio CIF Importa- Precio Interno Precio Interno

: cidn Precio

ANo Us$ © Pesos Pesos Externo
Corrientes Corrientes
b/ </

1970 1.065 20.373 ' 30.710 1.95
1971 1.303 - 27.285 39.710 1.45 .
1972 1.585 36.186 49.252 1.36
1973 2.007 a/ 49.814 - -
1974 1.950 g/ 55.770 72.405 1.30 -
1975 2.258 a/ 74.469 - -
1976 2.485 90.305 101.177 1.12

FUENTE: Revisté de Planeacidn y Desarrollo, Volumen IX, NGmero 1,
Enero-Marzo, 1977.

a/ )
El precio FOB consularizado del CBU se aumentd en un 20 % por
costo de fletes y seguros.

E/ .

Precio CIF del CBU multiplicado por la tasa de cambio (com-
pra) promedio de cada afio.

</

Precio promedio al concesionario en pesos corrientes, sin
impuesto a las ventas.
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tasas de devaluacidn comg e e] caso de los sfios 1974,1975
y-1976 (Ver Cuadro No. 1.8.) "

En cuanto a la politica de incentivos a las énsamblado-
ras nacionales se puede citar, por uma parte, la protec-
¢idn del ' mercado interno por medio delX establecimiento

de altos aranceles; y por otro lado, la inversibn estatal
en dos de las tres enaanpladoras, dedicando recursos del

estado para la instalacibn de plantas automotrices.

CUADRO No. 1.8.

TASAS DE CRECIMIENTO DE LOS PRECIOS DEL RENAULT 4

AR0 Crecimiento precio Crecimiengo-precio Tasa de devaluacion
CIF - us$ CIF COL$ o . Z
g |
1971 22.5 T 33,9 9.5
1972 21.6 32.6 9.0
1973 26.6 ' 37.7 9.0
1974 - 2.8 11.9 ‘ © o 15.3
1875 15.8 33.5 ' 15,3
1976 10.1 21.3 - 10.2

FUENTE: Planeacién Nacional
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Los aranceles para automﬁiiles.parti¢p;érgg han sido tra
ditionalménte altos, situdndose en niveles entre 250% y
350% en 1960, 200% en 1975 y reduciéndose & un 150% en
1979, Por acuerdos en el Pacto Andino es posible que pa-

ra 1985 lleguen a niveles del 80% a 100Z. Estos arance-

les son sin contar con recargos adicignales a las impor-

taciones (5% PROEXPO, 1.5%Z FEDECAFE).

Los aranceles para los vehiculos comerciales estdn en
niveles entre 157 y 23% que con los recargos adicionales

oscilan entre 21.5% y 31.5%.

Por otra parte la importaéian de los vehiculos estd en
régimen de licencia previa y sujeta a precios minimos de
aforo. Por tal razdn la barrera arancelaria y para-aran
celaria a la competencia externa resulta en la practica
bastante zlta, aunque {iltimamente con tendencia a dis-
wminuir, concediendo a los'eﬁsambladores un,mercado rela-

tivamente protegido,.

Sin embargo la proteccidn eféhti§a es mayor, puesto gue
el nivel de aranceles al matefiéﬁ CKD ‘es en promedio del
10¥. Por lo tanto el efectolnetb de tal estructura aran
celaria es otorgar una proteccién efectiva muy elevada
al ensamble de vehiculos findles y una proteccidn de au-
topartes, que recibe una proteccidn adicional a través

de normas de obligatoriedad de integracidn nacional.

Los motores tienen un arancel dell5 % y se encuentran en

un régimen de libre importacidn, siendo producidos finica-

&
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mente por SOFASA en el sector automotriz e impbrtados por

las otras dos ensambladoras existentes en el pais.

A pesar de la elevada proteccidm que recibe el emsamble
final de vehiculos, &sta puede verse reducida por las
altas tasas intermas de ianflacifén. Comparando la infla-
¢idén en Colombia com la de Estados Unidos (Cuadro No.
1.9.) se observan diferencias considerables que reducen

la plena utilizacidn de la proteccidn arancelaria.

Adicionalmente a la politica arancelaria y cambiaria, el
Gobierno prohibi® recientemente la importacidm de vehicu-
los con valor inferior 2 los US$5.000, otorgando una pro-

teccidn infinita a aquellos vehIculos que eventualmente

podrIan competir comn vehiculos importados, con caracte-

- - = . . - - = L4
_I'lSthBB tecnicas y economicas similares.

El avance en lz sustitucidn de importaciones de vehicu-
los ha sido apreciable en la d&cada del 70; sin embargo

el total de importaciones de material de transporte sji-
gue siendo considerable, fluctuando entre 10% y 147 del
total de importaciones de bienes y serviciocs en los dl1-

timos afios segiin se observa en el Cuadro Ne. 1.10.

Por su parte el volumen de vehiculos importados durante
el periodo 1970-1980 ha cxecido en forma irregular como
consecuencia de las poiiticas cambiarias y arancelarias

que ha seguido el pais {Cuadro No. 1.11.)

Las importaciones provenian en su gran mavoria de Esta-

dos Unidos y Europa .con una participacide del 39% y 52%
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respectivamente del total de vehiculos importades em 1973,
Esta situacidn se ha venido modificando considerablemen-
te en favor de los vehiculos japoneses que. en 1980 alcan

zaron una participacion del 69Z.

Las exportaciones de material de transporte son em cam-
bio mucho menores; en los (iltimos afios han fluctuado en-
tre US$ 10 y US$ 20 millones, compensando apenas en al=~

rededor de un 8% las importaciones.

En los Contratos mas recientes entre el Gobierno Nacio-
nal y las ensambladoras, se exige a estas (1ltimas que
presenten un programa de exportaciones con el objeto de.
'lograr un equilibrio em la balanza comercial y de gene-
rar economias de escala. COLMOTORES y la Compafifa Co-
lombiana Automotriz deberin exportar en autopartes el 20Z
del total de las importaciones de los conjuntos CKD que

requieran para su proceso de ensamble.

~De otra parte, dentro del nuevo convenio con la Regie Re-
pault, firmado a fines de 1979, se ha acordado la consti-
tucidn de un fondo de 500.000 ddlares para la investiga-
cién de mercados en el exterior para el sector metalme-

. cAnico.

Con el fin de superar la etapa de ensamble y de produc~
cidén de elementos relswivamente sencillos, para entrar en
la produccidn a mayor escala de elementos m&s complejos,

como el motor, la caja de cambios, los ejes, 1la direccidn

i
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CUADRO No, 1l.11

IMPORTACIONES DE VEHICULOS 1970 - 1980

ARO AUTOMOVILES CAMPEROS + COMERCIALES TOTAL

1970 2.171 11.482 13.653
1971 1.338 6.861 8.199
1972 1.138 4.825 5.963
1973 1.835 ‘ 5.500 . 7.335
1974 1.915 10.305 12.220
1975 ©1.998 16.322 18.320
1976 2.087 11.723 ' 13,810
1977 2.655 19.926 ‘ 22.581
1978 2.639 | 28,273 30.912
1979 2.675 21.910 24 .585
1980 9.971 20.665 30.636

4

FUENTE: SOFASA-— PLANEACION
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y la transmisidn; se estdin poniendo las bases para nego- .
ciar a nivel 1nternac10nal transferenc1as de tecnologias,

efectuar sollcitudes de asistencia técnica y facilitar

ensanches -de plantas, por lo cual se estd estudiando la

creacidn de un Fondo de Estudios de Factibilidad para 1a

produccidn de partes y componentes complejos.

E}l Grupo Andino

Una de las actividades que mds &nfasis ha recibido a lo
largo de la existencia del Pacto Andino (1969-1980), ha
sido la programacidn del sector automotriz,’ la cual ha

sido bastante compleja y dilatada en el tiempo.

En un principio se pensd en racionalizar la produccién . .
automotriz de los paises del Grupo Andino, limitando la

instalacidn de ensambladoras;sin .embargo, simultineamente
con esta idea se realizd la mayor proliferacidn en la ing

talacidn de plantas ensambladoras en paises del #rea.

En el momento que se negocid la decisidn 120, por medio
de la cual se programaba el sector automptriz.”se'bre—
sentaron dos alternativas. Una proponia la asignaciﬁn

de los vehfculos terminados con el fin de reducir el ni-
mero de marcas y alcanzar mayores economias de»escala. ‘
La otra alternativa, egtimaba que lo importante no era

la asignacidn de vehiculos termlnados. porque el proce—
so de ensamble no requeria de una gran inversidn, no eran
necesarias economias de escala demasiado altas, asi como
tampoco se requeria una alta tecnologfa. En cambio estos

requerimientos si eran indispensables para la produccidn
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eficiente de las partes y plezaas, y en gensral de los
componentes. - Finalmente, se llegd en la decisibn 120

a una transaccidn en la que se conciliaronm las dos ten-
dencias. Se aceptd la asignacidn de los vebfculos termi
nados, pero no a nivel de marcas sinc de modelos bEsicos
y se acoraG la asignacidn, a cada pais, de determinados

componentes complejos.

La demanda de automdviles y vehiculos de carga em el Pac
to Andino para 1980 fue aproximadameante de 400.000 uai-"
dadesl/, estiméndhse para 1985 que sobrepase las 650,000
unidades. El parque automotor rodante en la subregidn
andina en 1980 fue de 3.2 millones entxre automdviles y
vehiculos de carga y sobrepasard los 4.8 millones en 1985,

sefialando un importante mercado de reposicidn,

A Colombia le correspondidé dentro de los acuerdos fina-
les, la produccidn de .vehiculos Al y A2, que correspon-
den a capacidades de menos de 1.050 cm3 de cilindrada y

a una entre 1.050 cm3 y 1.500 cm3, los cuales han sido

- asignados a SOFASA, y tambi&n la del campero C hasta

2.500 kg. de PBV. También le fue asignado el vehiculo
B3 que corresponde 2 camiones de 9.300 y 17.000 kg. de PBV,

Por otra parte, em lo que respecta 2 produccidm de compo
nentes finales, le fueron asignados los motorzss menores

de 1.400 cc, motores Diesel, motocicletas y motometas.

A partir de esta presentacidn general del estado de la
industria a nivel wmundial y local pasaremos en los 8i-
guientes capitulos a analizar en detalle la evolucidn de

SOFASA.

1/ FUENTE:

PROEXPO. Boletin informativo No. 50, 1980,
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II. DESARROLLO DE SOFASA

En este capitulo iniciamos el estudic detallado de
la planta de conjuntes meclnicos de SOFASA en Dui~
tama. Nos concentramos en lg presentacifnm y andli
sis de los antecedentes de la zupresa; de esta ma-
nera se establece comoc primera etapa de anflisis

el periodo comprendido emtre el anio de 1967, cuan-
do se iniciaﬁ las negociaciones con ia Renault de
Francia, hasta el afio de 1970 cuando comenzd el di
sefio final y montaje de la planta. Es importante
este periodo por cuanto las evaluaciones y decisio
nes que se terminaron en ese entonces con relacidn
a la magnitud del proyecto, de los contratos origi
nales, del plan inicial de produccidn y sus poste-
riores modificaciones; son de crucial importancia
en la comprensidn del desarroilo futuvro de la plan

ta.

La segunda parte contiene um anilisis estadistico
detallado de SOFASA y de la planta de Duitama deg
de el momento en que se inician las operaciones

de la planta hasta el afic de 1980,
2.1. Antecedentes de SOFASA
En octubre de 1966 el Gobierno establecid por Decre

to 2698, medidas tendientes a fomentar el desarro -

llo de la industria automotriz en el pais. Tales me
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didas contemplaban la consideracidn de propuestas
referentes no sdlo al ‘ensamble y fabricacidn de
vehiculos éutomotoreg sino también a la produccién
de conjuntos mec@nicos incluyendo motores,_cajds:de
velocidad, transmisiones y-demﬁs partes componentes
de vehiculos cuyo motor no sobrepase de los 1800 cec

de capacidad de cilindrada.

Con base en este Decreto el Instituto de Fomento In
dustrial, IFI, presentd en octubre de 1967 un proto
colo de acuerdo suscrito entre el IFI y la Renault
para el ensamble, fabricacién y distribucidn de au-
tomdviles Renault. Este acuerdo conétiﬁuyS la nego
ciacidn inicial con Renault y en &l se preveia la
creacién de una sociedad de ensamble y de una compa
fiia dedicada a la fabricacidon de conjuntos mec&nicos
destinados a 1la produccidn de los vehiculos de la en

sambladora.

Entre noviembre de 1967 y abril de 1968 el Gobierno
.estaﬁleciﬁ por medio de dos resoluciones las condieip
nes de admisidn de propuestas para el ensamble de au-
tomdviles y produccidn de conjuntos mec@nicos y cred

la comisidén evaluadora de dichas propuestas.

En abril de 1968 se cerrd la licitacidn con ia-presentg
cidén de propuestas por parte de las siguientes firmas:
FIAT (Italia), Volkswagen de Brasil, (Brasil), SEAT,
@épaﬁaL SAAB (Suecia), Regie National des Usines Rernault
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(Francia), Ford (USA), Fabricautos-Opel (Colombia),
Leonidas Lara e Hijos -Peugeot (Francia),: General
Motors Sales (Japdn), Toyota (Japdn) y Nissan (Ja-

pon).

Deépués‘de un detallado estudio la firma Renault fue
seleccionada para miciar negociaciénes; Entre las ven
tajas de la propuesta francesa se caracterizaba el he
cho de que el motor de los cinco tipos de vehiculos u
tilizaban el mismo motor bdsico que pof sus caratteris
ticas permitia variaciones en la cilindrada de 850 a i
1.300 cc. |

El Gobierno Nacional procedid a autorizar las negocia-
ciones directas con Renault, que culminaroa en mayo de
1969 con la firma del protocolo de acuerdo eantre el IFI
y 1la Renault. Les principales puntos mencionados en el

acuerdo fueron los siguientes:

a. Creacion de Tres Sociedades Andnimas.

1° Sociedad de Fabricacidn de conjuntos mec@&nicos SOCOFAM

cuyo capital seria distribuido em 70%Z IFI y 30%Z Renault.

Se proyectaba la construccidn de una planta con capaci
dad de 20.000 unidades anuales en un turno de trabajo
con base en un programa de exportaciones a México y Chi

le en un volumen superior a la demanda local.

2° Sociedad de Ensamble -SOFASA- cuyo capital estaria dis
tribuido en 50% IFI y 5S0% Renault.

3° Sociedad de Comercializacidm Renault de Colombiz y su

capital seria distribuido asi:

IFI 30%Z, SOFASA 10% Y Renault 60%
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b. Modelos ‘ )

Se preveia la fabricacidn de Renéult 4, para la primera

S

fagse; Renault 6, en 1la segunda‘fase;_Renault 12 en la

tercera y finalmente la Renault Stafette,.

c. Ademfs el protocolo establecia criterios bdsicos de pago
de regalfias, administracidn y plan de inversiones para

las nuevas sociedades.

Con base en este protocolo de acuerdo se constituyeron las

tres sociedades:

SOCOFAM y SOFASA en julio de 1969 con sede en Duitama (Boya
cd) y Medellin respectivamente y Renault de Colombia en Ju-
nio de 1970 con sede en Bogota.

Una vez constituidas dichas sociedades se procedid a la cele
bracién de los contratos respectivos entre &stas y el Gobier

no Nacional y la Renzault.
Los acuerdos m#s importantes que se definieron fueron:

l. Ensamble y fabricacion de vehiculos, (suscrito en enero

de 1970), segiin el cual las compaiifas se comprometian a es

tablecer:
a. Una planta de fabricacidn mecdnica situada en Boyacid

y cuya capacidad anual de produccidn de motores en un

turno seria de por lo menos 20.000 unidades.

s
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b. Una planta de produccidn de vehiculos automotores marx
ca Renault ubicada en Antioquia con capacidad no infe

rior a 15.000 unidades anuales en un turno.

La duracidn del acuerdo era de 10 afios. Las compaiiias se
comprometian a consumir materias'primas de origen ‘nacio-
nal de acuerdo a las disposiciones fijadas por el gobier

no.

En cuanto a los términos de financiacidn, el Gobiermo

Francés se comprometia a otorgar un crédito por 25% del
valor de los equipos de origen francés y la Renault por
85% del valor total de los equipos. Para la adquisicién
de material CKD Renault otorgaria un créditoc por 80%Z del

valor de las importaciones.

2., Suministro de Maquinaria y Equipos de Renault a SOCOFAM.

(Suscrito en febrero de 1970). El objeto del acuerdo fue
la compra~venta del equipo destinado al ensdmble y fabri
cacidn de motores Renault. En el siguiente capitulec se

analizard en detalle el tipo de equipos gque se compraron.

3. Acuerdo de Inpenieria y Asistencia Técnica entre Renault

y SOCOFAM. (Suscrito en enero de 1970), segiin el cual se
suministraba por parte de Renaut la documentacidn y a -
sistencia té&cnica necesarias para la instalacidn y puesta
en marcha de la planta productora de motores Renault. La.
documentacidn técnica que suninistraba Renault a SOCOFAM
comprendia: los esquemas generales de instalaciones eléc

tricas, distribucidn de aguas y distribucidnd talleres;
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la pama de procesos productivos; 1la especificacidén y de
finicién de las maquinas y equipos. El precio de la
asistencia técnica dependia del niimero de especialistas
enviados por Renault de Colombia que se estimaba en un
ingeniero Jefe de Misién (2 personas/mes); Ingenieros
(54/personas/mes); técnicos (142 personas/mes) y Jefes

Montadores (19 personas/mes).

Otorgamiento de sub-licencia para el Ensamble y Fabrica-

cidn de Motores Renault. (Suscrito en agbril de 1970,)

Por medio de este acuerdo SOFASA concedia a SOCOFAM, 1la
sub-licencia de ensamble ¥ fabricaéiﬁn en Colomhia para
los motores Renault Tipo 810, 826 y B27 destinados a los
modelos Renault 4, Renault 6, Renault 12 y Stafette. SG-.
FASA se obligaba a suministrar a SOCOFAH los planos com-
pletos asi como las gamas de control idénticas a las que
utiliza o ha utilizado 1a Renault. SOCOFAM, a su vez se
obligaba a comservar en secreto dicha documentacidn. To-
da modificacidn a los motores y,conjuntds realizada por
SOCOFAM debia ser sometida a la homologacidn técﬁica de
Renault. También se obligaba a someter a confrol de ca-
lidad 1los trabajos de ensamble y los materihleslutiliza-

dos.

Simultineamente & estos convenios se establecid el pro-
grama de puesta en marcha del proyecto el cual compren-

dia 3 etapas bhasicas:

Etapa 1. N Tl T . :." ‘ T R et
Iniciacidén de la produccidn de. motores en el segundo se -

mestre de 1971 la cual utilizaria partes del motor impo:x



tadas de Francia e integraria inicamente una_serie de

partes que ya 8se producian en Colombia.

Etapa 2.

Instalacién de la maquinaria, equipos y accesorios des
tinados a la produccidn de camisas, pistones y ejes de
pistones. La produccién de dichos elementos debia ini

ciarse al finalizar el afio de 1971.

Etapa 3. ‘

Entraria en funcionamiento a partir del primer semestre
de 1972 e inclufa la mecanizacidén de las siguientes par
tes del motor: ciguenal cémpleto, 8rbol de leva, milti-
ples de admisidn y escape, bomba de aceite, bomba de a-
gua, volante de embrague, bielas, balancines, culatas,

bloque del motor, volante, corona.

Finalmente se preveia que un periodo inferior a tres
afios se integraria la produccidn nacional de motores en

un 80% de su valor en relacidn con el precio de importa

- -
clon.

Como sSe puede observar en la compra.de equipo y futura
instalacidn y puesta en marcha s§lo intervino el socio
francés, es decir la Regie Renault. Esto se explicaria
por la carencia total en ese tiempo, de experiencia co-

lombiana en estos campos.

El proyecto inicial fue objeto de controversias y sujeto
a algunas modificaciones. En relacidén a los volimenes de

produccidén propuestos se presentaron discrepancias entre
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la phrte colombiana y 1£‘Ren§u1t, Las principal?a modifi-
caciones fueron planteadas poxr el IFI con $ase en el estu-
dio denominado "Prospecto Financiero SOCOFAM" elaborado
por la firma colombiana Oscar GEmez,Yillegas & Cig. pre-

sentado en febrero de 1971, quien fue contratada para eva-

luar el proyectb.

Los estimativos preparados por la Renault preveiah para el
afio de 1972 una demanda de automdviles y camperos que fluc-
tuaba entre 30.000 y 35.000 unidades, de las cuales aproxi-
madamente 24.500 automdviles (70X) correspondian a la ga-
ma de enqamble de la Renault., Suponiendo que SOCOFAM cap-
tara un 27X del mercado y considerando el programa de ex-
portaciones de Chile y Venezuela, la Renault justificaba

el tamafic de planta inicialmente acordado (20.000 moto-

res por turno).

Segiin el estudio de Oscar Gdmez Villegas & Cia., frgs ob-
jeciones fundamentales se hacian al proceso dg'nggociacio~
nes y al plan de produccidn propuestos: 1. El desarrcllo
de los mercados internos y externos no justificaba la capa-
cidad de 20.000 unidades por turno de trabajo. 2. Se acen=-
tuaban los problemas financieros debido a 1la subutilizacidn
de la capacidad de 1la planta; y 3) se qreabah problemas

financieros debido al endeudamiento en moneda extranjera.

Con base en estas observaciones el IFI proﬁuso una aérie
de modificaciones al proyecto. El aspecto mds importante
hacia referencia a la capaciad de produccidn de_ld planta
1# cual excedia la demanda total para el tipo_dé motores

a fabricar. El1 IFi proﬁuao entonces un estudio éonjunto
IFI-Renault para determinar las posibilidades de dilatar
la adquiéiciﬁn de maquinaria y equipo y reducir 28I la in-

version. El segundo aspecto se referia a la posibilidad de

»
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nivelar los capitales por partes iguales de las tres socie-
dades, ya que de acuerdo a los c@lculos presentados pogx los
consultores las pérdidas de -SOCOFAM eram comsiderables (en
donde el IFI poseia el 707 de las acciones) vy en las otras
dos sociedades la situacid®n exra la opuesta siendo la parte

francesa propietaria de la mayoria de ias acciomes.

Como resultado de una serie de conversaciones sostenides en-
tre el grupo colombiano y el frances durante 1971 y parte
de 1972, la Renault produjoc deos propuestas de produccion
(la primera fue presentada en marzo de 1972 y la segunda en

septiembre de 1972).,

La primera propuesta era muy similar & la presentads em la
Licitacidn de 1968, la segunda recogia algunas de las ob-
servaciones presentadas por el Grupc Colembiazno, gip embargo,
.1a Renault se negaba a reducir 1a capacidad de la plamnta

o posponer la tercera fase del proyecto, se mantenian los
voliimenes de produccidn para Colombia pero se reducian los
voliimenes de exportacidn, se aumentaba la produccidn de

R-12 (el modelo mé&s rentable) a expensas de los modelos
R-4 y R-6, y también se fijaban nuevos precios a los vehicu-

los destinados al mercade nacional.

Con base a la segunda propuesta del grupo francés las nego-
ciaciones concluyeron el 8 de septiembre de 1972, con la
firma del protocolo entre el IFI y la Renault gue acordaba

los siguientes puntos princ::i.p.alesn-L

a. Los representantes de ambos grupos acuerdam que las so-

ciedades SOCOFAM, SOFASA y Renault de Colombia seanm

ll Para mayores detalles debe consultarse laz memovrizs del Minie-
tro de Desarrollo Econdmico , Hermando Agudelo Villa, de di-
ciembre de 19720 Pageo 79 a2 102.
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fusionadas en una sola (denominada SOFASA), en la ' =
cual ambos grupos tendram participacidn igual; el Pre-
sidente de la Sociedad estard a'cargo de un Nacional

colombiano y el Gerente serd postulado por la Renault.

b. En cuanto al programa de produccidn de motores y vehicu-
los, s8e mantiene la escala original de la planta de mo-
tores, pero la produccidn alcanzari@ su plena utilizacidn
después de 6 afios de operacidn y los niveles de exporta-
cidn se hacen con un escalamiento diferente y en un 402

inferior a la propuesta original.

c. De acuerdo a los nuevos costos de los motores, el sobre-
precio que tendria que pagar SOFASA por el uso de moto-
res locales es de 55%, 37%, 252 y 17% para 1973, 1974, =
1975 y 1976 respectivamente.

Los porcentajes de integracidén nacional se manitenlan seme—

jantes a los de lag propuesta inicial (51%).

d. En relacion a la utilizacion de plantas de motores en

Duitama se decidié adicionar tres lineas de produccidn:
1. Fabricacidn de juntha BED de transmisidn, compuesta
de partes forjadas y fundidas de origen nacional,

con una capacidad de 1.500 juntas por dia.

2. Ensamble de trenes delanteros y traseros para auto-

maviles R~4, R~6 y R-12,

3. Ensamble de cajas de velocidad de los modelos R-4

R-6 y R-12.

€. Respecto a la produccidn de motores en el nuevo programa
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se mantenia las dos fases iniciales previstas em el
programa original, y las inversiones de la tercera se
posponian, siendo sustituidas por la fabricacidn de

juntas de transmisidn y ensamble de cajas ¥y trenes.

d. El monto total de las inversiones se mantenfa igual
y se preveia que la totalidad de los equipos se monta-—
rian en 1973, de manera que a finales de ese afioc ae

o - - - - o
iniciaria la produccidon.

Es interesante este anilisis ex-post de la renegociacidn,
ya que examinando el desarrollo posterior de la Empresz se
observa que los términos de acuerdo que se lograron se ajus-
taron en una mejor forma 8 1los hechos futurcs em oposicidn
a como estaban planteados en el programa inicial. En efec-
to, las apreciaciones de Oscar Gomez Villegas & Cia. ¥y del
IFI en cuanto & la necesidad de consolidar las treg gocie-
dades en una sola, para efectos de un mejor resultado fi-
nanciero para la parte colombiana; y rebajar las optimis-
tas proyecciones de volimenes de exportacidn previstas
inicialmente, mostraron estar de acuerdo com la trayecto-

ria posterior de la Empresa.

Por otra parte, la insistencia del grupo francés, em mante-
ner la escala de la planta y especialmente las proyecciones
del mercado local mostraron ser correctas, en relacidon a
los estimativos de demanda del IFI y los consultores colom-
"bianos que fueron sensiblemente subestimados com respecto

a lo que efectivamente ocurrid.
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EVOLUCION CUANTITATIVA

De acnezdo al marco de referemcia tebrico de este astudie,
nuestro anidlisis se dirige & establecer la trayectoria tec-—

noldgica de la Planca de SOFASA en Duitama,

Para ello se han definide tres campos de Bufligis: Selec-
cidn y'negociacién inicial de tecnologia, Titmo y fuentes
de los canbios en productividad observados y efecto de va-
riables micro, macroecondmicas y politicas sobre los dos

aspectes sntexiores y en general sobre el desarrollo de 1la

Planta.

Para efectos del estudio se considera convamiente la identi

ficacidn de etapas dentro de la trayectoria de la firma.

En el caso de SOFASA no es ficil hablar de etapse en su de- o
sarrollo productive, dado su corta historia que se inicid

en 1969 con la firma del protocolo de fundacidn entzxe 2l “

Instituto de Fomento Industrial (IFI) y la Remault., Sinen-

bargo, tras un examen cuidadoso de la informacidn disponi-

ble nos permitimos defimir las siguientes cuastro fases en

la trayectoria de la Planta de Duitama,

1. Antecedentes del Proyecto (L967-1972)

Comprende el pexiodo transcurrido desde el afio de 1967
gpoca en que se iniciaron las negociaciones tom la Re-
nault, hasta el afio de 1972 cuando se revisaron los
Contratos orxiginales y se inicid el montaje de la Plam
ta. ELl estudio de e@sta fase ha sido presentado en la
seccidn anterior y es importante y& que las decisiones

sobre escala del proyecto, tipo de equipos, oxganiza-
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cidn 'y negociacidn de Contratos son de crucial impor-
tancia en el desarrollo administrativo y tecnolégice

de la Planta.

Disenio, Montaje ¥y Puesta'de Marcha de la Planta {(1%70-

'1974)

Se inicié aproximadamente en 1970 cuando comenzaron las
obras civiles y el disefio de la planta y concluye en
1975 cuando la {ltima fase de montaje de equipos se
termina. Durante este periodo, finales de 1973, se i-
nicid paulatinamente la produccidn de wotores, trame-
wisores, cajas de velocidad, etc. con la cual el perio
do de puesta en marcha y primeras experiencias produc-

tivas se incluye en esta etapa.

Expansion de Actividades (1974-1980)

A partir de 1la puesta en marcha de la planta se inicid
un periodo de rdpida expansidn, en el cual no sdlc los
niveles de participacidn en el mercado, 45X en 1979, au
mentaron fipidamente sino también los indices agregados

de productividad.

Renepociacidn de Contratos y Nueva Situacién del Mer-—
cado Mundial y Local (1979 -19g¢q)

A finales de 1979, expird el Contrato entre el Gobier-
no Colombiano y 1la Renault, ambas partes suscribieron
nuevos contratos que reflejaban la mayor experiencia

en la industria que habia adquirido la parte colombia-
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na y las nuevas condidones del mercado. Estas nue-
vas condicdbnes se resumen en un cambio de politiéh ex-
terna del pais que despu&s de 30 afios de altos niveles
de proteccidn efectiva (mﬁs-del 300% en prbmedio), se
comprometid en una politica de liberacién del comer-
cio con libertad de importaciones y reduccibén aprecia-
ble de aranceles. Por otra parte estd la téndencia

de la industria nivel mundial en la especializacidn

a nivel de planta o pais, en la produccidn de compo-

nentes especificos. Todos estos factores nos han lle~-

"vado a establecer el comienzo de una nueva fase para
- SOFASA, que a medida que pas2 el tiempo permitird eva

luar su desempedo.

Es nuestro propdésito en este estudio concentrarnos en
el andlisis de lag tres primeras etapas y especialmen
te en la Planta de Duitama, Sinembargo el andlisis
seria incompleto £i no se recurre a=frécuentgs refe-
rencias a la totalidad de SOFASA, es decir la planta
de Duitama, la planta de ensamble en Medellin y 1la
administracién central en Bogotd, encargada no sdlo
de la coordinacidn de las operaciones industrialeé si

no del mercadeo y estrategia general de la Compaiiia.

Como introduccidn al estudio detallado de SOFASA se
presenta en esta seccidn un anilisis estadistico ge-

neral de 1a trayectoria de la empresa.

Inicjamos el andlisis, examinando las cifras agregadas
de ensamble, actividad final de las operaciones indusg

triales de la Empresa. A partir de la firma de los

B
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contratos de produccidn, primeros meses de 1970, se
inicid inmediatamente el emnsamble del Modelo R-4.

En los Cuadros Nos. 2.1 y 2.2, ¥ Gréfico No. 2, se
indica c¢8wo ‘“ha evolucionado el volumen total de ve
hiculos ensamblados y el valor real de la produccién
respectivamente, para cada uno de los modelos. Tan-
to el valor como el volumen producido han venido cre
ciendo a una tasa muy similar, siendo &sta mas alta

en los afios iniciales.-

El acelerado crecimiento de la produccidn 1/ le ha
permitido a SOFASA consolidarse como el primer pro-
ductor nacional de vehiculos y lider en cuanto a par
ticipahi&n en el mercado se refiere {Cuadro No. 2.3)
y Grafico No. 3. El precio &e los vehiculos ha sido
.fijado por el gobierno. - Los Cuadros Nos. 2.4 y 2.5,
p$esentan Ja-evoluciﬁn de los precios para los Mode-
los de SOFASA. Como se mencionaba en el capitulo an-
terior, en general, &stos han permanecido relativa -
mente constantes en términos reales; sin embargo, se
observa una tendencia creciente para los modelos R-4,
y R-6, mientras que los}précios del R~12 y R-12B, han

venido reduci@ndose sistemfticamente.

En cuanto al personal empleado ha aumentado a un ritmo
mucho menor que el de la produccidn (Cuadro No, 2.8),

especialmente en la Planta de Duitama y en la Adminig

1/ La disminucidn de la produccidn en 1975 se debid a la
recesidn econdmica general del pais en ese afio, origi
nada como efecto de la recesidn mundial y manejo in -
terno de la economia.
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CUADRO No. 2.1.

ENSAMBLE DE VEHICULOS EN LA PLANTA DE MEDELLIN (UNIDADES)

ARO R~-4 + R-4 Furg. R-6 R-12 +R-12 Break TOTAL Va%iggisn
‘ + R-12 Taxi

1970 882 - - 882 -
1971 2.633 2.111 - 4.744 438%
1972 4.892 3.494 - 8.386 77%
1973 5.908 3.995 1.550 11.453 37%
1974 9.1065 2.261 4.791 16.157 &1
1975 5.070 2.954 2.853 10.877 -332
1976 6.888 3.236 5.864 15.988 472
1977 5.928 4.086 7.839 17.853 122
1978 7.377 4.368  8.271 20.016 122
1979 8.328 5.479 11.200 25.007 16%
1980 7.736 2.235 13.662 -1.6%

23.633

FUENTE: SOFASA, PLANEACION

=

=



CUADRO No. 2.2

VALOR DE LA PRODUCCION ( MILES DE PESOS CONSTANTES DEL 79)

ARO R-4 R-6 R-12 R-12 Valor Z de
R~4 +Furgdén R-6 +R-6 Taxi R~12 + R-12 Taxi Break  Total Variacién

1971 825.406., 868,090. : 1.577.133, C -

197; 1'332,289, 1,367.863, 2.700.153, 73
1973I1.641.111. 1,623,074, 900.722, 4.164.907, 54

1974 2,478,438, | 915.250, 2.279.368. 274,340, . 5.947.400, 42

1975 1.412.897. 999.600. 712,306. 812,802, 3'937.606, =34 ;
1976 1.937.960. 1,206.198.' 1.695.675. 1.406.457, 6.2646.291, 58 ‘T
1977 1.696.856. 1.553.787. 2.686.384. 1,365,037, 7.302.065. 16

1978 2.,067.046. 1.603.096. 2.532.305., 1.470,339. 7.673.281. 5

1979 2.284.162, ) 2.118.044, . 3.888.639. 1.915.,009.. t0.205.855, 33

1980 |

FUENTE: SOFASA - PLANEACION

BANCO DE LA REPUBLICA
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CUADRO No. 3.3,

PARTICIPACION DE SOPASA EN EL MERCADO NACIONAL

Participacifn en 1a Participacidn en la Participacibdn en el

Participacifn en

ARG produccién nacional Produccidn Nacional Mercado Nacional de el Mercads Nacionmal
de automﬁviles de Vehiculos Autombviles . de Vehiculos

1970 11 6 5 3
1971 33 21 23 i5
1972 50 35 36 28
1973 - 48 41 40 32
1974 55 45 39 33
1975 &7 37 i5 23
1976 59 b 40 .32
1977 64 . 48 38 30
1978 63 45 37 27
1979 75 50 45 33
1980 71 53 40 . 31
CLAVES: f = Autom8Sviles + Camperos Nacionales

2 = 1 %+ Vehiculos Industriales Nacionales
3 = 1 % AutomSviles y Camperos Importados
4 = 3 4 Vehiculos Industriales Importados

FUENTE: SOFASA- PLANEACION y CALCULOS DE LOS AUTORES

- 8§ =
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Cuadro No. 2.4.

EVOLUCION DE LOS PRECIOS CORRIENTES AL PUBLICO DE SOFASA
1980

1975 1974 1977 1978 1979

Automvil 1971 1972 1973 1974

51.600 64,000 75,000 109.622 135,500 165.000 199,500 238,500 274.275 409.395

R-4
81,000 91.000 110.000 141.593 171,500 217.500 264,500 312,700 359.605 509.145
0
o]
ey
E

R-6
234,700 289.500 362.500 415.500 477.825 644.495

R-12 - - 164,800 213.313
494,960 682,997

326.500 379.500 430.400

224,843 257.000

R=12-B _

- PLANEACION.

FUENTE: SOFASA



CUADRO No. .

2.3,

EVOLUCION DE LOS PRECIOS REALES AL PUBLICO DE SOFASA

PESOS CONSTANTES DE 1979

.Auﬁomdvil

|
o]
n

|

1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980
R~4 229,333 251.968 277.777 ‘31&.103 306.561 297.833 300.451 297.011 274,275 324.916
R=6 360.000 358,264 407.404 405.710 388,009 392f599 393.5&3 389.414 359,605 ao;.oaa
R-12 510.370 611.212 530.995 522.5#3 545.933 517.434 477,825 511,503
R-12-3 644,249 581,447 589.350 571.536 535,990 494,960 542.064
FUENTE: SOFASA - PLANEACION,

BANCO DE LA REPUBLICA (Indice de Precios)



63 -

CUADRO® No. 2.6,

PERSONAL TOTAL DE SOFASA

1970-1980
Adminiétraci&n Planta Planta de’
ARO . Central Ensamble Conjuntos TOTAL
: Bogot#& Medeilin - Mec@nicos
Duitama
1970 129 281 23 433
1971 186 422 26 ‘ 634
1972 . 266 484 46 . 796
1973 403 , 786 206 . 1.395
1974 481 : 899. _ 640 2.020
-1975 544 824 607 - 1.975
1976 464 | 862 #10 _ 2,041
1977 463 953 771 2.187
1978 477 1.037 - 781 2,293
1979 478 1.269 835  2.582
1980 483 1.323 841 2.647

FUENIL: SOFASA - PLANEACION
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tracifn Central de Bogotl; ehto se debe a la mejor utiliza-~
c¢idn de la capacidad instalada original, racionalizacién de
las tareas administrativas, aprendizaje, etc. El crecimien-
-to del empleo en la Planta de ensamble ha sido més rapido a
causa de la naturaleza del proceso que requiere una mayor

participacifn del trabajo en el valor de la produccién.

Concentrande el andlisis en la Planta de Duitama lo injcia-
remos con un recuento de la composicién de la preduccién a
partir de 1974 cuando las dos primeras fases de montaje y
puesta en marcha de equipos ée completaron. Para 1975 se
habia finalizado el montaje de la planta con la siguiente
capaéida& instalada, para sus principales 1ineas.de produé—

cidn., (Cuadro No. 2.7)
CUADRO No. 2.7.

CAPACIDAD INSTALADA EN.
DOS TURNOS DE PRODUCCION

PRODUCTO PRODUCCION ANUAL
Motores ' 40.000
Montaje de Cajas - 33.000

Juntas de Tranemisién 300.000
Montaje de Trenes ' 100,000

FUENTE: SOFASA- PLANEACION
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Ea ¢l cuadre Ne. 2.8 age avestss 1o evolucifn do is ﬁf@duca

cifn de cada uno de les preductos principales de la planta.
En motoreas, <cajas y tremez el execimiento ha gide svestenido
ilegéindose a una utilizacibn, para 1979, del 60Z, 737 y 872
Ttespectivamente, de la capacidad fmsgtalada. En juntas de

transmigifn BED se alcanzd em 1977 y 1978 la plema utiliza-
cifn de la plantag‘el descenso de la produccidn de este mo-

delo para otrxos disciios que no se producen em la Planta.

La produccidn fundamentalmente ha estade orientada hacia

el mercado interne, es deeir la planta de ensamble en Mede-
11in. Desde 1975 la totslidad de los motores, trenes, jun-

" tas de transmisidn, empleados en €l emnsamble son producidos
en Duitama; en cajas de volocidad esta situacibém se ha alcan
zedo desde 1977. Eu 1979 el valer de 1la produccidn se des-

componia de la siguiente manera (Cuadro Nq} 2.9 3

Como se puede apreciar el valor de las exportaciones es re-
ducido (7.4% del valor de la produccidn). En el Cuadro No.
2. se presentan los volfimenes de exportacién de la planta,
notdndose como en 1977 y 1978 se produjeron los mﬁximoé‘vo-
lﬁmenea.{apfoximadamente 157 del valor total de la preduccibn)
la baja de 1979 se debe principaimente a la descontinuacién

en Francia de las juntas BED.



CUADRO No. 2.8

PLANTA DE DULTAMA - PRODUCCIOH

1973-1980
UN&DADES
. .,JUNTAS CA&AS DE
AfiO . MOTORES  CAJAS . . TRENES DE TRANSMISION DIRECCLON
1973 1.522 - | - - - :
1974 12445 2,294 15.802% -~ 85,798 - ?
1975 11,913 2.896 45.761% 201.320 -
1976 15,929 5,904 69.122 197.301 -
1977 18.248 15.454 62.357 299,905 -
1978+ 20.234 20,272 21.638 299.319 -
1979 24,235 24.245  87.226 105.730 10.218
13,656

1980 25,602 25,940 101,824 106,984

* Aproximado

PUENTE: Recapitulative de Fabricacidén SOPASA
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CUAPRO He. 2. 9.

PLANTA DE DUITAMA - PRODUCTOS 1279

Z

Yr. preduccida

Motorem

Cajas de Direccidn

Piezes Mecanizadag
para exporxtacidn

Juntas BED R-4/6 y-R-16
para exportacifn

TOTAL

64 .7

17.8 .

2901.
1.0

108.0

FUENTE: SOFASA- PLANEACIOWN .
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Las exportaciones se han concentrado en dos areas:Fran-
cia Juntas BED, Venezuela y Argentina con piczas wmecs

nizadas (cigiefiales, bloque de cilindros y bielas).

£1 valor de la produccidr y consumo de materias primas
(Cuadros Nos. 2.11, 2.12 y Griafica No. 4) han seéuid@ u
na trayectoria similar a la de los volimenes fisicos de
produccidn. Es interesante observar como la composicién
de materias primas, entre nacionales e importadas, se

ha modificado ligeramente a favor de las nacionales. A
demds debe notarse como el valor de las materias primas
han representado mas de un 90X del costo total de produc
cidn. Esta situacidn tiende a mantenerse en la siguien-
te etapa productiva, es decir cuando la planta de Duita-
ma transfiere sus productos a la de ensamble en Medellin

(Cuadros Nos. 2.13, v 2.14).

Vale la pena anotar que en el caso de los conjuntos meci

nicos el CKD ha sido el rubro com mayor participacién, mien

tras que en la Planta de ensamble las piezas locales y los

conjuntos mecinicos provenientes de Duitama han representa
do' en promedio 64.% del costo total de fabricacidn. Los de
mEs componentes del costo, tales como mano de obra y gastos

generales han tenido una participacidn porcentuazl poco sig

nificativa.

En cuanto al monto de las inversiones en maquinaria y equipos
(Cuadro No. 2.15) éstas se concentraron en los afios de monta
je de la planta (1974~1975), siendo casi en su totalidad im-
portadas. Las edificaciones fueron construidas en 1973; en

1978 se hizo una importante ampliacidn para reorgamizar una
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CUADRO No.2.11.

PLANTA DE DUITAMA -VALOR DE LAS VENTAS

PESOS CONSTANTES DE 1979

'ARoO . "- ($ Millones) ~ % Crecimiento
1973 ' 80.7 -
1974 : . 782.2 ' 870.4
1975 722.4 - 7.7
1976 S 1.039.7 ' _ 43.9
1977 - 1.365.0 | 31.2
1978 } 1.649.1 | . 20.8
1979 . - © 1.e04.9 15.5

FUENTE: Recapitulativo de Explotaci§n SOFASA.

. CUADRO No. 2.12.
PLANTA DE DUITAMA ~COSTO DE MATERIAS PRIMAS

ARo Nacionales . Imp&rtados .Totales
ERNEE z
1973 32 68 . - 126.8
1974 24 - 76 . 551.4
1975 26 : 74 695.2
1976 29 . 74 ' 902.0
1977 _ 27 : 73 ~ 1.234.6
1978 . - 31 . 69 1.547.9
1979 ' 31 69 . 1.870.6

e = Estimado

FUENTE: Recaﬁifulativo de Fabricacidn SOFASA
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GCRAFICA

VYALOR YENTAS
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CUADRO No. 2.13.

,ESTRUCTﬁRA,PROMEle DE COSTOS DE PRODUCCIO& DE CONJUNTOS MECA-

NICOS (Zz) 1980

. Motores Cajas Trenes
Materiales 95.4 20.9 96.9
CXD 39.6 . : 89.6 64.5
Piezas locales 14,0 - 31.3
Piezas maquinadas 39.5 - -
Otras 2.3 1.3 1.1,
Montaje ' 1.3 2.7 0.9
Bastos generales 2.3 : . 4.8 1.5
Embalaje _ i.0 1.6 0.7
TOTAL o 100.0 100.0 100.0

FUENTE: Calculos de los autores con base a datos de SDFASA.

CUADRO No. -2.14,

ESTRUCTURA PROMEDIO DE COSTOS DE PRODUCCION DE AUTOMOVILES(Z)‘IQSO

Materiales ' 92.8
CKD 27.3
Piezaé Locales 32.3
Conjuntos mecdnicos 31.1
Otros - 2.1

Mano de obra directa : ' ‘ 2.2

Gastos de fabricacidn ' 2.9

Arrendamientos y depreciaciones 0.6

Castos generales 1.5

TOTAL 100.0

FUENTE: C3lculos de los autores con base en datos de SOFASA



CUADRO No. 2.1 &

PLANTA DE DULTAMA - INVERSIONES

(En miles de Pesos Condtantes de 1980)

ARO HAQUINARIA ¥ EQUIPO EDIFICIOS E INSTALACIONES TOTAL

$ (miles) ) $ (miles) $§ (Miles)
1973 20,226 , 103,469 123,895
1974 258,116 6,292 258.122
1975 257,527 . 2,135 359,662
1976 60.863 ‘ - 60,863
1977 ‘ 21,635 ' - 21,635
1978 18.671 . 49,768 68.439
1979 11.310 ' 257 11.567
1980 13.650 - 13.630

i ]

FUENTE: Baglancea SOFASA

=E!’¢=
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parte de 1la blanta.

Para terminar esta revisidn de cifras estadisticas se pPresen-
ta-en el Cuadro No., 2,16 1a evoludiéﬁ del empleo en la Planta,
discriminando en personal profesional, administrativo y obre-~
ros. La combosici&n entre estas categorias se ha mantenido
relativamente constante, con excepcifn de los empleados ad-
ministratives que han aumentado mds rédpidamente que las otras
categorias, aunque el crecimiento global ha sido menor que el
de la produccidn con lo cual se ha  obtenido apreciables incre

mentos en la productividad de la mano de obra.

En el cuvadro No. 2.17 se presenta la evolucidn de la produc-

4

tividad, medida en base en 1la prodﬁcciﬁn de motores por obre-

ro y el valor total de la produccidn per cdpita.

Como se aprecia, los incrementos en productividad de 'la mano

de obra han sido apreciables, especialmente si se toma el va-
lor de la produccién por obrero, diferencia que se puede ex-
plicar como efecto de posibles cambios de precios relativos

en favor de los productos de la planta o que las otras lfineas
de prodﬁcqiﬁn (juntas de transmisidn, ensamble dé trenes, ca-
jas de velocidades, etc.), han aumentado su pfoductividad mis
rdpidamente que la de los motores. En los capitulos siguientes
se profundizari en el andlisis de las causas o fuentes de estos

incrementos en productividad.

i
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CUADRO No. 2.16.
EMPLEO EN LA PLANTA DE DUITAMA®

SEGUN CATEGORIAS 1973-197¢
No. de personas

ARO Cbrezos ¥ Iingenieros Personal TOTAL
Técnicos Adwministrative
1973 250 : 22 60 333
1974 531 24 65 840
1975 507 ' 30 70 ‘ 607
1976 586 ' - 35 89 710
1977 625 38 107 771
1278 632 41 115 781
1979 661 45 - 129 835
1980 651 46 138 841 .
FTUENTE SOFASA - PLANEACION
* Inecluye a las "antenas" o delegados de la Administracidn
central. (Entre 10 a 20 personas.)

CUADRO No. 2.17.
EVOLUCION DE LA PRODUCTIVIDAD MEDIA

Produccidn Motores % Obrere Valor total de la Produceidn x

ARO obrero. Miles de § constantes
' 1979
Ro. Motores/ Tasa de Cre- Valor Produc- Tagsa de Cre-~
obrers cimiente & cidn/Cbrereo cimiento %
1973 6.0 - 322 -
1974 23.4 290.7 1.675  356.9
1975 23,5 0.2 1.424 - 0.3
i976 27 .1 15.6 1:.794 - 24 .5
1977 29,1 7.4 2,184 . 23.0
1978 32.0 9.6 Z2.609 19.4
1979 36.6 14.5 2,881 10.4
1980 39.3 7.1 - =

FUENTE : Calculos en base a cifras de SOQOTASA
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11%. ORGANEIZAGION DE LA EMPRESA.

SRCSRSSICR S

SOFASA ondoptd uny cstrueture eorgonizativa tante ga ia
parte zdminigerative ceme en la téeanler tomada hHsieg
mente de la Regie Renaulg International, con algunas

modificaciones de acuerdo a las condiciones de Colom~

bia.

En efecto 2sto define la estrategia adoptada poxr Re -
nault para sus operaciones en 21 pais. Bésicamente se
regume en la adaptacifn de sistemas corrientemente enm
pleados en Francia y lz traida durante’ los aflios inicia
les de un contingente elevado de técnicos, administra-
dores y operarios de manera que casi inmediatamente des
pués del montaje de las plantas la empresa logrd nive-
les altos de productividad y eficiencia operativa con un
posterior traslado a personai cobmbiano de gran parte
de estas tareas, con ésto se buscaba reducir los costos
de puesta en marcha y aprendizaje iniciales, para 1976

esta fase estaba pridcticamente terminada.

La organizacidén y funcionamiento inicialmente adoptado -
se podria calificar de tradicional si se le comparxa con
otras empresas que desde principios de la deécada del 70
han venido adoptando nuevas tecnologias aplicadas a la
organizacién tales come la cibernética, las telecomunica
ciones y en general técnicas de recoleccidn, almacenaje,
procesamientoAy difusidn rapida de la informacién. A pax
gir de 1980 existe en SOFASA 1la tendencia 2 moderanizav

estos procedimientos y utilizar t&cnicas de procesamiento

y difusidn de la informacidén mis reciente .

En el organigrama presentado se observan las relaciones gque

rigen el funcionamiento de la empresa (Ver Grifico Ho. 5).

Es claro que todas las dreas tienen gue very en MAYyOor O menor
grado con la productividad de la empresa ya que si algiin as
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pecto no funciona adecusadamente €8to va a incidir en
la produccidn; asi también la forma como esté dise-
nada la estructura oxganizativa vy en su conjunto de-

termina la funcionabilidad de la empresa para produ-

clr eficientenente.

¥a que el alcance del presente anilisis no es llegar
a.-profundizar las relaciones eantre la productividad

vy la estructura organizativa, baste con sefialar gue
no se puede afirmar que su conformscidn limite la fun

cionelidad.

En este capitulo nos concentraremes en la descripcidn

.de los sistemas de planeacidn, programacidn y control

de 1a produccifn, & mids de una discusidn inicial sobre

la estructura y procesos de produccidn.

Programacidn y control de 1a produccién.

Dentro de la organizacidn presentada en el Grafico ¥o.:
5 las areas que tienen.bajo su responsabilidad la pro
gramacidn ¥ contrel de 1ls produceidn y en general con
los cambics en productividad y-é$§yactoria tecnol8gica
de la empresa som: La Gerencia Industrial y la Subgeren
cia de Ingenieriag'en primer término y la Gerencia Co-

mercisl y la Subgerencia de Planeacidn en cuanto pueden
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inducir a cambios en el largo plazo.

El drea que tiene directamente a su cargo los aspectos de

produccidn es la Gerencia Industrial que maneja la opera

.cidn de las plantas para la atencidén de una demanda esti-
mada por las dreas Comercial y de Planeacidn, por lo cual
tienen entre sus funciones la de programacidn y control

de la produccién, lo cual implica ademis de calcular las
‘secuencias de produccidn diaria y el niimero de turnos, etc.
l1a coordinacisn de diferentes actividades como son las im-
portaciones necesarias de CKD, los s&ministros de proveedo
res nacionales y la transferencia de productos entre las

‘dos plantas. La determinacidon de los tiempos de transpor-

te vy suministro son vitales ya que con base en &stos se de

terminan los inventarios de partes y piezas ohtenidas de
los proveedores y él periodo de pedidos. Todos éstoalpﬁlqg
los de programacidn se ven reflejados eh unh presupuesto o
Plan que se produce al final de cada aﬁo para las plantas

N

de Medellin, Duitama y uno consolidado para Bogotd.
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El BPU {(Bureau de Programmation des Usines) es la oficina en
cargada de realizar la programacidn industrial y efectuar su
seguimiento para ir ajustando el Plan, de acuerdo a los incopn

venientes que sSe vayan presentando.

ELl c&lculo de inventarios de partes y piezas es vital para per
mitir variaciones en los programas de produceidn sin llegar a
detenerla, teniendo en cuenta el hecho de las distancias para
el transporte del CKD y a la condicidén de empresas nuevas de
los proveedores nacionales, que presentan algunos problemas
para cumplir con todos sus despachos, ademds de la separacidn
‘de las dos plantas industriales que implica tener inventarios

en las dos partes,

También el mantenimiento de los equipos es responsabilidad de
la Gerencia Industrial y todo lo que de esta funcidn se deri-

va: inventario de repuestos, normas, etc.

Otra funcidn que cumple esta gerencia es la del control de
calidad, estableciendoc los criterios y normas para este pro-
cedimiente, manteniendo una fiscalizacidn permanente sobre la

produccidn,

La Cerencia Industrial interviene tambi&n en las modificacio
nes al proceso, conjuntamente con la Subgerencia de Ingenieria,
analizando los ajustes o modificaciones para agilizar el proce
so o relacionando con cambios en el disefio del producto: asi

como en los métodos de trabajo.

En general todas las actividades realizadas en las Plantas

dependen de la Gerencia Industrial de la cual dependen las
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gerencias-de las plantas que coordinan la ejecucidn de los

planes de la Gerencia Industrial.

La Sub-gerencia de Ingenieria, dependiente de la gerencia
de Produccidn, tiene a su cargo las especificaciones de par
tes y piezas que implican ajustes y modificaciones a los di
sefios de la Renault para adaﬁtarlos a las condiciones colom

bianas.

La homologacidn de piezas es otra labor importante de esta
Gerencia que consiste en recibir las piezas de empresas can
didatas a ser proveedoras y realizar las pruebas que indi -
quen si cumplen o no con las especificaciones; las llamadas
piezas de seguirdad como son frenos, ciguefiales, bielas, etc,
son enviadas tambi&n a Francia. Si cumplen con las especifi-~
caciones son homolopadas, es decir se aceptan para ser sumi -
nistradas permanentemente. Se mantiene un permanente contac-
to e intercambio de conceptos té&cnicos con los proveedores a
los cuales se les presta qpoyo.técnico ﬁediante el suministro

de planos, modelos y ailn equipo de pro&uccian.

En el drea de especificaciones se estudian. los problemas par
ticulares: altura, normas de polucidn, capécidad de motor,
ete., para el medio. Después se estandarizan los componentes
modificados, como por ejemplo el altimetro, que tiene que ver
con las condiciones de polucidn y de altura sobre el nivel

del mar.- Se consulta el Area comercial de la empresa para de
cidir ddnde enfatizar las investigaciones. En los laboratorios
se realizan los estudios de fatiga de los diferentes componen-

tes.
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La Subgerencia¢ﬁaﬁm@nierfé efeectlia un seguimientc del proce-
so y del preducto por medie de las llamadzs fichas de fabri-
cacibn, el registre se consigwe e» los llamados cuadernos de

carga y se compara con Lazg gamas de coutrol.

Esta Subgerencis mntier® todas las relaciconee de tipo técnice
-een log proveedores; & log candidstos & proveedores se les
informa de las especificaciones que la Empresa requiere para
cads compomente. EL criterio es el de gue la pieza cumpla
con determinadas caracteristicas antes que ls composicibn de

los maetevialez o la forma de manvfacturarls.

En el 3res de homologacién se dispone de laberaterics para
kas diferentes pruebas, un Departamento de Dibujo y se encar
ga de la recepcidn de Francie de las piezas que se han enviado

para homologsacidun.

Las dreas de 1a Subgerencis tratam em lo posible de no dupli-
car trabajes que se realicem em Duitama y Medellinm, cuya se-
paracifn fisica com la Subgeremcis preéesenta innumerables pro-
blemas de coordinaciénm, ?ara la realizacién de pruebas y pa-
ra la observacidn del procesoc, asi como para la toma de deci-

siones.

En el proceso de seguiniento del producto estén encargados al
gunos analistas té€cunicos gque realizan diferentes pruebas de
carretera y realizar chequeos paras observar el comportamiento
del vehicule y de cada una de sug partes cada determinado ki-
lometraje y sus resultadog se van comsignaﬁd@ en una ficha
técnica y cuadernosz de comtrol para su comparacidm com las

gamas de countrol,
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Uno de los aspectos mds importantes de la actividad de esta -
subgerencia, es la coordinacidn y direccidn técnica de 1los
proveedores de la Empresa, tema que analizaremoé en mﬁs dé—

talle en el siguiente capitulo, sin embargo se menciona el
.incremento en el personal técnico que ha pasado de 11 persgp

nas en 1975 {4 ingenieros) a 45 en 1981, entre los cuales

hay 15 ingenieros.

Finalmente, en coiaboracién con lgs anteriores dependencias
esti la Subgerencia de Planeacidn, a la cual se le asignan
tareas que implican considerar el desarrollo de la Empresa
a mediano y largo plazo y a la vez trazar los correspondien

tes lineamientos estratégicos.

De acuerdo a la metodologia de Planeacidn de la Regie-Renault
el Area de planeacidn de la empresa estudia las perspectivas
politicas, sociales y econdmicas del pais y en este escenario
se ubica a SOFASA, analizando sus oportunidades y amenazas.
Para este anflisis también tienen en cuenta la competencia,

estudiando el producto de esta y su estrategia.

Se efectfila un andlisis de gama o sea un examen de lo que hay
en el mercado, qu& puede introducir la competencia y qué va-

riaciones se tomaran en el corto, mediano y largo plazo.

‘

De acuerdo a los anteriores estudios se elabora un plan de pro
ducecidn, un plan de inﬁersiones_y una estrategia empresarial.
Por otra parte el Area de planeacidn trabaja en el corteo pla-
zo en el andlisis de prohlemas de coyuntura, tales como el
examen de la politica de comercio exterior, de integracidn,
etec, Efectiian estudios de mercado y asesoran a las demis a-

reas en la solucidn de problemas especificos.
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A nivel internacional l2 Regie-Renault tiene un &rea de
planeacifn bastante sdlida que entre otras taress reali
za estudios de mercados, elabora un cuadernoc de cargos
sobre cada producto con base a detallados seguimientos ¥
observaciones que realiza sobre cada-modelo.de vehiculo.
Tamhié&n elaboran proyecciones de produccidn a nivel mun-
dial y en general realizan una programacidn intermacional

A nivel central.

"Estructurz de la produccidn.

La gama de productos de SOFASA ha sido bastante estable des
de que inicid produccidn, o sea en el periode 1971-1980. S35
1o recientemente se han efectuado cambios que han sido pro-
vocados mids por 1la situacidn internacional de la Regie~Re =~
nault (descontinuvacidn a nivel internacional del R-~12) que

por una estrategia de mercadeo de SOFASA.

Los automdviles R~4 y R-6 han venido produciéndose desde el
inicio de produccidn de SOFASA; el R-12 que salid al mercado
colombiano en 1973 se mantuvo hasta 1980 (7 afios). Estos au
toméviles se han modificado en algunos componentes a través
del tiempo con algunas mejoras.y adaptaciohes alAmedio, que
se describirdn en la‘'seccidn que trata de innovaciones al pro

ducto.

En cuanto a los productos intermedios que produce SOFASA en-
tre los cuales estin: el motor, las Juntas Bed y la Caja de
velocidades;tanbién debe sefialarse su continuidad, especial-
mente en el motor, aunque con algunas modificaciones como se
observar2 mds adelante, pero sin variar los aspectos que lo

caracterizan. Estos productos son fabricados en Duitama.

Las principales caracteristicas de los autombviles producidos

por SOFASA hasta abril de 1981 {(Cuando se lanzé el R-18) son:



Autonmdvil: R-A

Autom8vil R=6

Automdvil y Ca-

‘mioneta R-12
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El carro mis econdmico en cuanto & precie.

ﬁbtor de 1,022 cc, 4 puerﬁas, capacidad pg
ra 5 paqajeros y traccién en las llantas

delanterasa.

El carro intermedio en la gama de SdFASA._
Motor de 1.300 c.c, & puertas, capacidad
para 5 pasajeros y traccifn en las 1llan-

tas delanteras.

El autom8vil de mayor confort y precio de
SOFASA, Motor _dé 1,300 c.e. vy 4 § 5 puertas
capacidad para 5 pasajeros y traccién en 7

las llantas delanteras.

En cuanto a los productos intermedios, el motor utilizado en

‘los 3 automSviles utiliza bdsicamente el mismo bloque o.car-

ter cilindro con cilindradas diferentes. En la planta de ma-

quinado en Duitama se pueden producir motores desde 850 c.c.

hasta 1.400 c.c.

Las Juntas BED son producidaa(exclusivamente'pata exportacidn

en virtud de un compromiso de Renault con el gobierno colom-

biano, Las cajas de velocidad, tremes y cajas de direccidn

" iinicamente se ensamblan.

En 1973 se inicid la produccidn de motores y en 1974 se adi-

cionaron las lineas de ensamble de trenes y cajas de velocidad

como también el maquinado de juntas de transmisidn, juntas

BED. En 1979 se incorpord una nueva linea de produccidn con._
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el ensamble de cajas de dire¢cidn. Dentro de esta composi

cidn de la produccidn se pueden identificar dos aspectos.

En cuanto a los nuevos productos, a partir de 1981, tene -

mos:
El automdvil vy Es el automdvil que reemplazd
camioneta R-18 al R~12, aunque de mayor 1lujo

¥ con un motor de 1.397 cec.

También se tiene el proyecto de maquinar las partes de las ca
jas de velocidad aumentando su produccidn y de maquinar otros
productos forjados y fundidos en Colombia, e impulsar la inte
gracién nacional, dentro de los cuales podria estar la fundi-

cidn del bloque del motor o carter cilindro.

En resumen se.puede decir que la estrategia hacia el futuro
parece ser la de mantener sin mayores modificaciones la mez
cla de produccidn en Io que hace referencia a los productos
intermedios pero tal vez, aumentando el grado de integracidn

nacional en motores y cajas de velocidad.

PROCESO DE PRODUCCION.

El proceso de produccidn que se disefid para la planta de mo-
tores (tambié&n Juntas BED y Cajas de Velocidad) de SOFASA im
plica una serie de etapas y también diferentes lineas de pro

ducecidn en algunas de ellas. YLas etapas que comprende son:
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1. }rogramacién de suministros (proveedores nacionales y

CKD importados).
2, Programacidn de inventarios de materias primas.

3. Maquinado

Motor
- carter cilindro
~ cigiiedal
- bielas .
- demds piezas del motor

. juntas BED

4. 1Inventarios de piezas maquinadas

S. Ensamble
- motores
- juntas BED

- Cajas de velocidad

6. Inventarios de pfoductbs terminados
" = motores
- juntas BED

- cajas de velocidad

7. Servicios tecnolégicos de control y apoyo
- control de calidad
- taller de afilado

- taller de mantenimiento

La distribucidn en planta se presenta en la Grdfica No. 6

y el flujo del proceso en la Grifica No. 7.
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GRAFICA N° 7

FLUJO DEL PROCESO PLANTA DE MOTORES DE DUITAMA
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3.9.1.TALLERES DE MAQUINADG

El frea de produccién mids importante en cuanto s inversion,
personal involucrado directamente (55%), nivel tecnoldgico,
asi como la complejidad de operaciones que se realizan, es
la de maquinaedo. Esta etapa determina en una gran propor-

cién la productividad de la planta.

El maquinddo y montaje de motores representa el 702 de la ac

tividad de la planta,

El tipo de mecanizado que se iﬁstal& en 1973 calificado como
semitransfer (semiautomdtico) era el mids moderno en esa &po-
ca- para un nivel de produccidn entre 20.000 y 100.000 moto-
res/aiio. Actuhlmente el équipo-de mecanizado tiena 7 afios y
se estima que su amortizacidn tecnolfgica puede llegar a més

de 20 afios.

En el mecanizado existen algunas lfneas especializadas para
producir el carter cilindro, el cigﬁeﬁal, las ﬁielas. las ca-
migas y las juntas hEb, Las deh§s piezas se mecanizan en un .
taller de mecanizado de piezas diversas. Aﬁnque existen mi-
quinas éspecializadas, en realidad &stas no son muchas, se
tiene que para el mecanizado del carter cilindro las miaqui-
nas especializadas representan el 35%, pafa el cigliefial el

52 y en la 1inea de mecanizado de bielas, pricticamente to=-

das las miquinas son universales.

La linea de mecanizado de juntas BED se instald de segunda

mano habiendo sido usado ya en Francia. Los fitiles de cor-
te utilizados en el mecanizado son los mids modernos y es el
casgo de la implantacidn de herramientas de corte al carbure

o de ceramica.
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P

™!
En base a la operacién de talieres de maquinado similares se
‘han establecido unas gamas de produccidn Que.doﬁsiste en unos
standares de tiempo de maquinado pof pieza} Estos standares
han sido ajustados de dcuetdd a las experiehciés,de oﬁeracian
de la planta en los primerbs aﬁos.' Las gamas de fabricacidn en 1980
.para motores (maquinado y‘montaje)édﬁ de 156 minutos por mo-~
tor, para cajas'de-veioéidad 85 ﬁinutos.‘para juﬁtds'BED 20
"minutos, para trenes delanteros 40 minutos y para trenes

traseros entre 20 y 40 minutos dependlendo del modelo.

/

v

En cuanto a las gamas para la etapa de madﬁinado‘se tiene que
la que consume mayor tiempo es la del carter cilindro, cuyo
“standar es de 125 minutos por pieza y la operacidn de mayor
ddraciﬁg dura qprokimadameﬁte 8 minutos, el c?gﬁeﬁal tiene

un estandar de 102 minutos y constituyen junto con el-cartet
cilindro las piezas de mayor duracidn de maquinado, las de-

mis piezas tienen duracidn desde 2.47 hasta 90 minutos.

Por 10 tanto es pos1b1e observar que la ruta cr1tica estd
determinada por el maqulnado del carter clllndro ya que es e1
de mixima duracién y teniendo en cuenta que a la etapa de

ensémble_deben llegar todas las piezas;dgi motor maquinadas.

"El total de tiempos gama de la planta es de 300.000 horas.
Un‘aSpecto iﬁportante del proceso p:oductiVO'ésiel balance
'que'debe existir entfe las diferentes 1ineas de maquinado de
piezas del motor que tiemnen que-trhbajar_paralelamenté para
proveer a la linea de ensamble simultidneamente Y aunque mno -
se es;udiG‘en detalle este aspecto es posible‘examin;rlb a

través de las estadisticas de produccidn por periodo de ca-
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da una de las lineas lo cual nos muestra que no existe un
completo balance, ya que en perfodos semestrales y snua-
les son diferentes las producciones de cada una de las 18
neas, pero para no detener 1a'1inea de ensamble se tiene
un "colchdn"” que son los inventarios que se han formado

de-piezaa maquinadas. (Ver Cuadros Nos. 3.1 y 5.4).

En las lineas de maquinado se producen excluyentemente las

piezas para los diferentes automdviles ya que cada tipo de
piezas requiere de una determinada graduacidn de todo el
proceso de maquinado, 0 sea que se produce por tandas de

cada modelo.

Después de la etapa de maquinado las piezas pasan a los in

ventarios de piezas maquinadae y de alli a 1a 1inea de en-

samble.

LINEA DE ENSAMBLE.

La base de la linea de ensamble es una correa transportado-
ra de velocidad variable que arrastra brazos en los cuales'
va suspendido el motor. ¥xiste una linea principal a 1la

cual llegan lineas secundarias (sobre rodillos) que vienen

de las lineas de preparacidn de las piezas y conjuntos.

El funcionamiento de la linea de ensamble sigue la siguien-
te secuencia:
Fl carter de cilindros desnudo se sujeta a2 un brazo soporte.

Este brazo soporte continiia en desplazamiento hasta el punto

de montaje del conjunto camisa-pistdn-biela. Este conjunto
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CUADRO

SOFASA

PRODUCCION DIARIA.

No. 3.1'

~-DUITAMA

ACUMULADA (1976-1980).

DETALLE Produccidn diaria Promedio diario de
acumulada. 1976-80 produccidn. 1976-80
BED 8.268 918.67
MOTORES 770 85.56
CAJAS 675 75.00
TRENES 1.492 162.44
BIELAS 2.291 254 .56
CIGUERAL 763 84.78
ARBOL LEVAS-VOLANTE 1-.130 125.56
CAMISAS ' 2.402 266.89
CARTER CILINDRO 758 84,22
PIEZAS DIVERSAS 18.042 2.004,67

FUENTE: Calculos con base a_cifias de SOFASA

,

-
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a su vez ha sido ensamblado em uns limes de preparacisfn en la

cual se reslizan lapg operaciones siguientes:

- Emsamble de pistén, biela, cje de pistén
-~ Colocacidn de anilles de pistéda

- Introduccidn de pistén y sus anillos dentro de la camisa.

Siguiendo en la linea de montaje, el carter de cilindros, en-
samblade com 2l conjunte camisa-pistdn-biela, se desplazan
hasta el punto de montaje del ciguefial. A su vez este cigﬁg
fial ha sideo glistado em otra cadenma de preparacidn en la cual
se colocsd la vueda de distribucidn sobre el cigiefial. Asd
sucesivamente tenemos ls linmeas de preparacidn & la cadena de

montaje. La sucesifén completa de zetividsdes se presentd en

el asstericr informe.

El ensamble de motores cuenta com 42 operarios. La duracidn

del ensamble del wmoter eg de 15 minutos.

3. 3.3.5ERVICIOS TECNOLOGICOS DE APOYC

Comprende los tallexes gue sirven de apoyo a los talleres de

maquinado v & la 1ines de ensamble y cuenta con los siguien~

tes departamentos:

Mantenimiento: Taller para operaciones de verificacién, re-

generacifn y adaptacidn de wEquinas. Produccidn de {itiles di
sefiados por la seccidm de disefio. Eguipos: Tornos, recti-

ficadorvas, fresadoras.

Metrologias Equipos de wedicidén especializados em el con

trol geométrice de precisidm y verificacidn de piszas de pro-
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duccidn, accesorios, elementos de maquinas y aparatos de

control de operacidn.

Laboratorico: Complementario a metrologia, se realizan

pruebas de dureza, elasticidad, etc.
Afilado: Se regeneran los Angulos de corte de las
herramientas.

Almacén y Recepcidn Técnica: Control de los materiales

adquiridos, control de las curvas de cargade alternadores
qul :

presidn de control de mardmetros eléctricos, etc.

A.mis de estos talleres la produccidn recibe el apoyo de

la oficina local de programacidn de lé produccidn (BPU)
quien recibe los programas de ensamble en Medellin y de a
cuérdo a esto se preparan los programas de produccidn de 1la

planta,

El BPU coordina el recibimientd de CKD y partes nacioﬂales,
los inventarios, la distribucién de piezas en cadena, los
empaques y los deépachos. 5e calculan los tiempos de meca-
nizadé utilizando las gamas-o tiempos estandar preestableci
dos por la oficina local de métodos. Se elabora un programa
con base a las horas taller pero este es necesario ajusfarlo
varias veces al afioc por el no cumplimiénto de los proveedo-
res, cambios en tendencias del mercado, problemas en la plan

ta de Medellin, etc.

Con base en el presupuesto se establecen unas metas de pro-
duccidn o cadencias diarias que han venido fluctuando entre
90 ¥ 120 conjuntos {motores, cajas y trenes) diarios, lo cual
con un promedio de 250 dias de trabajo al afio, produjo aproxi

madamente 25.000 conjuntos en 1980. “
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DESCRIPCION DEL EQUIPO

Cada taller cuenta con 1a maquinaris necesaria de acusrdo con
las piézas a faﬁricar, ademis de tormos, rectificadores, fre-
sadoras, taladros, equilibradores, etc. ¥&n genaral, axisten
equipos polivalentes que tienen una mayor flezibilidad paxa
diferentes uaés y no hay mayor &nfagis en equipos especiali-
zados. Las principales miquinas espacializadae cem que cuen

ta la planta son:

- Torno TRMW para el maquinado de mufiones de cigiiefial.

- Torno TRPV para bancadas

- Maquina especial Remnault para el escariado de gufas de
valvulas que asegura perpendicularidad absoclutz entrze el
asiento y la guia de la vdlvela. El resto de los equipos
que se montd en los talleres es de ueo universal. Ademés

se cuenta con los siguientes equipos auxiliares: .

a. Utiles y Accesorios

Su costo representa cexrca del 307 del valor de los e-
quipos. Alutilizar equipos vers@tiles o universales
es indispensable emplear accesorios que sdapten la
pieza a la m3quina. Como ejemplé se puede mencionar
el hecho ae que el mismo tormnc mnecesita mandriles y
contrapuntos diferentes pars piezag.torneadas con diB-

metro de 10 vy 40 cm., respectivaments,

En igual forma que uns herramienta que hace un certe
radial en el mismo torno necesitarZ umn porta herramien

tas diferente al requerido para ejecytar un corte axial
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12}

En:vista de que los Gtiles son por definicién medios A

de adaptacidn de una mdquina a una pieza no se requie

ren estos aditamentos en las midquinas especiales en los

cuales los conjuntos han sido disefiados para una sdla

_pieia.

Al finalizar cada operacidn se lleva a cabo el control
reapecti#o de calidad. Dicho control es Unicamente

geomi&trico 'y se realiza por medio de calibres, galgas,

Utiles de Control_
compw badores,etc.
c.

‘ter cilindro, que es una pieza peéadg (40 Klg.) con

Container para Stock

Son vagones en los cuales se depositan las piezas pro-

cedentes de una operacidén en espera del siguiente pro- -
ceso de maquinado. Se utilizan estos containers cuan

do no es ecthﬁico un transporte continuo entre las '

miquinas de fabricacién dentro del proceso, debido

a las dimensiones de la pieza y la distancia a reco-~

rrer asi como el volumen de la produccidn.. Por éjeg

plo, se utilizarcon estos coﬁtainers‘para transportar

las culatas desde el fin de la linea de maquinado has-

ta el puesto de montaje de &stos al motor.

En otros casos existen las cadenas de rodillos, sobre

los cuales debido a una ligera pendiente, las piezas

se desplazan .por gravedad. Asi por ejemplo, un car-

-
superficies planas se desplazara sobre cadenas de

rodillo entre los diferentes puntos de maquinado.
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ADQUISICION DE TECNOLOGIA, DISENO, MONTAJE Y PUESTA EN MARCHA
DE LA PLANTA. 1970-1974 '

En este capitulo se analizan las negociaciones: iniciales de
tecnologia,-se describe el bien a producirsé, como también el
tipo de equipos que inicialmente se montaron. Finalmente se
resefia la organizacidén que se le di§ al montaje y puesta en

marcha de la planta.

Aqui nos concentramos en el andlisis del motor Remault y de sus
ventajas por permitir una amplia utilizacidn en diferentes mo-
delos. De esta ﬁanera en este capitulo nos referimos al perio
do 1970-1974, que determina el arranque defiﬁitiva de la Plan-

ta.

4.1 Negociacidn de Tecnologia

En el caso de SOFASA el proceso de adquisicidn de tecnologfa
se realizd en una forma bastante simplificada, en donde umo
de los socios fué el aportante, y como parte de la empresa,

fué también el receptor y supervisor de su aplicacidn.

La adquisicidn de tecnologia para el pais, en general, esté
determinada pdr los objetivos del Gobierno Colombiano y su
estrategia de qegociaciﬁn,lﬁue se reflejan en el tipo de con
tratos qué se suscriben y en los cuales se determina 1a'inte£
vencidén de la parte colombiana en las etapas de disefio, se- -
leccidn de equipos, montaje, operacidn y dirececidn de la plan
ta, asi como en la organizacidn misma de la empresa en lo que
corresponde a dotarla de departamentos de investigacidn'y

desarrollo y de ingenieria con suficientes recursos para de-

1l/ La Estrategia del Gobierno se ha tomado de varias actas

del Ministerio de Desarrollo Econdmico, durante los afios
1967-1972.
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5

sarrollar acciones de largo plazo. S S “

En el caso de SOFASA, los objetivos del Gobierno, asi como
su estrategia de negociacifn eran bastante amplios y vagos
en el momento de la seleccidn ‘de Renault para ser el socio
en la instalacidn de una planta automotriz. Eétos objeti-
vos se fueron concretando paralelamente con las negociacio-
' nes con Henault y en muchos aspectos posteriormente a las
negociaciones, factor que llevdé a plantear una renegociacidn

general dos afios despueés de firmados los contratos.

La contraparte colombiana tenia definido parametros como los
de llegar a la instalacidn de una planta sutomotriz que fue-
ra md3s alld del simple ensamble, asi como del tipo de vehi-
culos & producir; pero no ;éniﬁ definiciones concretas en 1lo ?
relativo a la participacidn en la empresa (en capital y di-
reccidn) y a la forma de adquirir 1la tecnologia.

Por 1lo ténto estos aspectos no se reflejaron especificamen-
te a las estrategias de negdciaciﬁn, que no incluyeron por
ejemplo una desagregacidn del paquete tecnoldgico y las ac-
ciones que &sto implicaba cowmo m&todo para lograr una mayor
transferencia tecnoldgica en un principio y su desarrollo pos

terior.

Se suscribieron tres contratos que tienen relacidm con la
transferencia tecnoldgica: Uno de cesidn de derechos de
fabricacin (sublicencia de emsamble y fabricacin), umo de .
suministro de equipos y un contrato de ingeﬁigria y asisten-
cia técnica, ademds del contrato de participacidn de las par
tes en la sociedad productora, lo que significa ﬁue la tec- =

nologia fu?& adquirida por un contrato de asociacidn.
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"Te acuerdo a dichos contratos Renault suministrd los estu
dios de inpenieria referentes a las especificaciones de 1la
maquinaria, de los talleres y edificies, asi como los pla-

nos de planta, distribucidnen planta, etc.

También suministrd asistencia técnica (16 ingenieros y 8
técnicos) para la instalacifn y puesta en marcha de los e
quipos ademi3s de manuales de puesta en marcha y operacidn

que incluian gamas de los procesos productivos.

Los equipos fueron suministrados enm su gran mayoria por Re
nault, asumiendo SOFASA la Coordinacidn entre los Técnicos

de Renault, y los Contratistas colombianos para el nmontaje.

La adquisicion de cecnologia'desde el punto de vista de la

empresa estd intimamente relacionada con la seleccidn de la
gama de productos que definen un conjunto de procesos y de

equipos a seleccionar y de la forma como se realice el mdg

taje y puesta en marcha. Todos estos aspectes definen a

su vez el punto de partida tecnoldgica.

Las actividades de seleccidn de productos, procesos, compra
de equipos, disefo de distribucitn en planta, instalacidén de
los equipos y puesta en marcha, se realizd de acuerdo a las

orientaciones de la Renault.

En la seleccidn de maquinaria se decidif dar mayor énfasis -
a mdquinas universales, aunque también se instalaron algu-

nas maquinas especializadas. Esta decigidn se tomd tenien-
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do en cuenta el mercado, que no era lo suficientemente am

‘plio para justificar la instalacidén de md3quinas especiali

zadas para grandes volidmenes de produccién. No hubo nin-
gin concurso o andlisis de diferentes proveedores de maqui
naria, debido a que la compra de maquinaria estaba atada a

los créditos que otorgaba la Renault y el Gobierno Francés.

A continuacidn se realiza una descripcidn de los productos
que se planeaban producir, del proceso instalado inicial -
mente, de los equipos suministrados y de las actividades

que se siguieron para el monfaje y puesta en marcha de la

planta.

Descripecidon del producto.

La fabricacidn de motores a gasolina ha estado Intimamente
ligada con el desarrollo del sector automotriz, teniendo en

cuenta que es componente principal de un automdvil.

En general, los grandes fabricantes de automdviles han desa
rrollado su propio disefio & motor, contando con su respecti
va patente y otorgando licencias de fabricacidn a sus subsi

diarias.

Existen diferentes tipos de motor con distintas caracteristi

cas, siendo las siguientes las mds empleadas:
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Motor de canisag secas (prototipo norteame;icano)
Motor de camisas hiimedas (prototipo europeo)
Motor de combustidn interna (el més usual)

Motor de combustidn externa

Motor de pistones: en linea, en V, en plano
dotoxr rotatorio

Motor refrigerado por agua

Motor refrigerado por aire

Motor de 4 tiempos

Motor de 2 tiempos

El motor de pistones, de coﬁbustiﬁp interna, de 4 tiempos y
refrigerado por agua es el miAs comidn. El motor de camisas
hiimedas- presenta mis fAciles reparaciones, cambiando sola-
mente los pistones; mientras el de camisas secas exige la

rectificacidén de todo bloque.

Algunas plantas. de produccidn de motores est@n integradas
desde la fundicidn hasta el ensamble del automotor, otfas
reciben la fundicidn y la maquinan enviindola a la planta

terminal.

E1l producto que originalmente se asignd a la planta de Dui-
tama fué el motor Renault y ailn actualmente lds motores re-
presentan el 45% del valor de la produccidn, SOFASA fabri-
ca 5 modelos que utilizan biEsicamente el mismo moior, que
puede ser fabricado desde capacidades de 850 cc. hasta 1.400

cc. sus principales caracteristicas son:

- ‘Cuatro tiempos

~ Cuatro cilindros verticales en linea, colocados en la par
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te posterior del eje delantero.
- Ciguefial de 3 apoyos
- Arbol de levas lateral
- Vdlvulas paralelas mandadas por balancines
- Camisas de cilindro de tipo hfimedo 'y amovibles
- Culata de aluminio
- Engrase a presidn

- Refrigeracidn por liquido en un circuito cerrado.

La Renault justificaba la unificac¢idn de los motores y otros
componentes como el factor clave en la justificacidn del-
proyecto de fabricacidnm y ensamble. En su propuesta el Go-

bierno se hacia las siguientes consideraciones:

"La permanencia de un modelo es indispensable para asegurar
la rentabilidad de las inversiones. Por ello, la Régie Na-.
‘tionales des Usines Renault tiende a proseguir dicha perma- P
nencia no sblo mediante una larga duracidn de vida de cada’

tipo, sino tambi&n por una mec@nica unificada idéntica para

varios tipos de vehiculos, por ejemplo, el nuevo modelo Re-

nault 6 tiene el mismo piso, los mismos trenes delanteros,

el mismo motor y la misma caja de cambios que la gama Re-.

nault 4".

"Actualmente, se puede comprobar un desarrollo de esta poli-
tica en la Regie Renault. En efecto, el nuevo motor unifica-
do permite conseguir una gama de cilindradas muy variadas
desde B850 cc. a 1.300 cec. : : S

En lo que ‘afecta a la caja de cambios, la unificacidn es to-
davia mucho mayor, pues s8lo la tapa de caja de cambios, cam
bia de un vehiculo a otro",.

"Asi, conservando todavia numerosos aifios los vehiculos actual
mente en produccidn, y unificando al mdximo las piezas de los
diferentes modelos que se vayan a producir en el futuro, la
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Regie Renault estd convencida dela rentabilidad de la inver-
8idn propuesta, en todos los niveles de la planta de ensam-
ble o de la produccidn en 8rganos mecd@nicos™. 1/ .

4.3, Procedencia de los Equipos

El 85% de los equipos fue de origen francEs, de Alemania e
importaron los equipos ae alta frecuencia que representaban
el 4% de los costos del equipo y algunos otros eguipos e im-
plementos de Italia, Estados Unidos, Inglaterra y Suiza. En
Colombia solamente se adﬁuirieron las bandas transportadoras
En el Cuadro No. 4.1. Be'resume la procedencia,.monto v tirn

de equipo por pais de origen.

El criterio principal para la compra de equipos, expuesto .
por SOFASA, fue el de calidad y confiabilidad, y después el
de precio. El costo total de los equipos importados fue de
US$9;97 millones aproximadamente US$475 millones de 1980.

4.4, Diseno, Montaje y Puesta en Marcha

Previamente a la firma del Contrato no se estudid la gama de
productos, el proceso mids adecuado ni la secuencia de inte-
gracidn de partes nacionales. S3lo despufs de la formacién
de los Contratos, afio de 1970, 1a Renault envid una misidn
que hizo un estudio sobre el particular y produjo las bases
sobre las cuales, Técnicos Franceses hicieron el diseiis es-
pecifico de la planta, a partir de febrero de 1970 y se ter-
mind en Diciembre de 1971, El proceso seleccionado y su dis-

tribucidn de planta (previamente descritos) 8e llevaron a cabo
con base a un disefio desarrolilado par 1la Remault em 1969.

_1/ Tomado del "Proyecto Finanéiero para SOCOFAM" Oscar Gémez Vilie-

gas & Cia., 1971 - Pdg. 62.



CUADRO No. 4.1

PROCEDENCTIA, COMPOSICION f PROVEEDORES DE LOS EQUIPOS
MONTADOS EN LA PLANTA

PAIS

% SOBRE EL VALOR DE

TIPO DE EQUIPO

NOMBRE DE LOS PRO-

LA INVERSION VEEDORES PRINCIPALES
FRANCIA ‘85 'M&qﬁinas Bspeciales RuM.O."
ALEMANIA 4 Byuipo de Alta Fre-
cuencia, diverso AEG - SCHENCX

ITALIA 3 MSquinas Afilado TACCHELA
E.E.U.U. 3 - -
INGLATERRA 2 - -
SUIZA - VARIOS 2.5 - -
COLOMBIA .5 Soportes banda, mon-  PROMINSA - RAPISTON

- taje y transportado-~ GLEASON

res de rodillos

TOTAL 100

FUENTE: SOFASA. PLANEACION.

¥

- 907 -
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Oscar Gomez como Asesor del Gobierno Colombiano propuso
utilizar la fundicidn de Santa Birbara, asi como diver-
sificar la produccidn, fabricando ademd@s del motor para
vehiculos, plantas elé&ctricas, equipos de bombeo, equi-
pos de soldadura y otros. Estas sugerencias fueron des-
cartédas, ya que implicarian cuantiosas inversiones adi-~
cionales, argumentandose qgue los equipos a instalar no
tenfan una flexibilidad tan amplia, produciendo otros

motores las lineas de montaje tenfam que ser modificadas.

Inicialmente se definieron tres fases: 1. Ensamble del
motor, 2, Maquinado de camisas y pistones;, y 3, Haqui-
nado de otras piezas del motor. Posteriormente em la re-
negociacidn de 1972, se determind las siguientes secuen-

cias y gamas:

1, Produccidn de Motores
a. Ensamble de Motores
b. Maquinado del bloque

¢, Maquinado del cigiiefial, balancines y bielas.

Instalacifn de servicios tecnolfgicos generales

Fabricacidn de juntas de transmisidn.

Armado de trenes delanteros y traseros

Armado de cajas de velocidad

N BwN
L]

Otras piezas de fundicidn.

Una vez definida la capacidad de la planta de motores que

seria de 20.000 unidades en un turno se firmd el Contrato de
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suministro de maquinaria y equipo con _ Renault, en el cual
se comprometian a entregar el equipo en puerto colombiano
embalado, siendo responsabilidad de SOFASA a partir de este

punto.

SOFASA coordind las actividades de los Técnicos Renault y
ios Contratistas Nacionales y adquirié las méquinas y herra
mientas que Renault no abastecid de acuerdo al contrato sus

crito. También se encargd de los suministros de agua, enex-

gia y gas.

El periodo de montajé y puesta en marcha fue de 2 1/2 afos,
inicidndose en Mayo de 1973 y finalizando en Diciembre de
1975.

Al grupo colombiano le correspondid la direccidn de personal
en las acometidas de redes de acueducto, el&ctricas y en el

montaje de los rodajes ¢ transportadores.

El personal profesional y téenico, a cargo de Rénault, para
el montaje y puesta en marcha se clasificdé de la siguiente

forma:

a. Profesionales en Ingenieria (Industrial, “Mecanica, Eléc -~

trica y Metaliirgica), 30 residentes con un total de 1.030
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meses—-hombre de trabajo y 2 no residentes con 58 meses-

"hotebre trabajados.

b. Técnicos y obreros calificados en mdquinas- herramient&s’
400 residentes con 9.600 meses~hombre trabajados y- 19 no

residentes con 115 meses-hombre trabajados.

c. Técnicos en produccidon, mantenimiento y servicios té&cni-
cos, 60 residentes con 1.240 meses-hombre trabajados y.

26 no residentes con 395 meses-hombre trabajados.

d, Varios,Acomprende pefsonal auxiliar para el montaje.y
arranque, 200 t&cnicos residentes con 4.800 meses-hom-

bre trabajados.

El personal total para el montaje y puesta en marcha ascen-
-did a 737 personas que emplearon 17.848 meses-hombre en di-
chas tareas. .Correspondiendo 1.088 meses~hombre a trabajo
de ingenieros y 568 meses-hombre a personal que vino tempo-
ralmente bajo contrato de asistencia t€cnica con la Renault
y que 163ic£mente no era residen;é en el pais. En el cuadro

No. 4.2. se resumen las anteriores cifras.

En cuanto a entrenamiento, se envid inicialmente a 12 inge~
nieros y Técnicos Colombianos a Fraﬁcia, Espafia y Argentina
por.un periodo de 30 meses hombre en total, para que se familia
rizaran con el funcionamiento de plantas semejantes a la que se
estaba montando en el‘pais. Por otra farée'el grupo de In-
genieros que no viajo al exterior recibid un entrenamiento
en planta equivalente a 540 meses-hombre. En el cuadro No.

4,3 se presentd la forma como se entrend al plantel de 1la
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CUADRO No. 4.2

'PUESTA EN MARCHA DE LA PLANTA

1973 - 1975

ACTIVIDADES

"NUMERO DE PERSONAS

RESIDENTES NO RESIDENTES RESIDENTES NO RESIDENTES

MESES-HOMBRE

a. Ingenieros

1l. Mecénicos 2
2. Industriales
3. Eléctricos
4. Metallirgicos
TOTAL 30
b. Técnicos
1. Puesta a punto
Maquinas Herra-
mientas 400
2, Asistencia Téc-
nica a Produc- :
cibén . 20_
3. Mantenimiento y
Utillaje 30
4. Servicios Técni-
cos y Control de
Afilado 10
TOTAL 460
c. Varios 200
GRAN TOTAL 690

wan ;o

-

19

10

45

47

610

165
62
93

1.030

9.600

. 610

930

310

11.450

4.800 .

17.280

58

58

115

128

126

141

510

568

L

Ay

FUENTE. SOFASA - PLANEACION



- 111 -

planta durante el periddo de montaje y puesta en marcha,

CUADRO No. 4.3,

ENTRENAMIENTO DURANTE EL PERIODO DE MONTAJE ¥

PUESTA EN MARCHA

(Nﬁmero de Personas}
1971~ 1975

PRRENANAT
LNGENILYEKUS TEUNLCOS . OBREROS

ANO _ ADMINISTR.
Exterior Local en Exterior Local en Local en obreros
Planta Planta Piznta

1971 12 ~ 1 - - -
1972 6 - - - o -
1973 - 2 - 28 43 45
1974 ~ 2 - 110 125 58
1975 - 14 - 35 26 110

FUENTE: SOFASA -~ PLANEACION

Con esto terminamos el andligis de esta fase de la planta de
Duitama. En el prdximo Capitulo nos ocuparemos de identifi-
car las principales fuentes de cambio en productividad a

partir de este momento de arranque de la planta,



e
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TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

En éste capitulo se examinarin los cambios sucedidos en leos di-
ferentes aspectos de la empresa y gy incidencia en produc-

tividad.

En aproximadamente 8 afios de existencia de SOFASA {(Duitama) han
ocurrido transformaciones grganizativas, de procesos de produc-
cidn, del diseiio de productos y de la estrategia de la Empresa;
asf{ como de las condiciones econdmicas que la rodean. También
la mano de obraha ido adquiriendo cierta tradicidn industriel

y el mercado se ha ido expandiendo a tasas superiores al creei-
miento del Producto Interno Bruto » habié&ndose duplicado emn el

periodo 1973-1980, siendo éste un factor determinante en las

innovaciones que se sucedieron en este tiempo.

Desde que inicid produccidn SOFASA, en el afio de 1970, ha teni-
do que ir superando una serie de dificultades y problemas que
limitaban su productividad. La busqueda y seleccidn de prove-
edores nacionales en una primera etapa, y posteriormente el so-
porte técnico a estos para regularizar su produccidn y por lo
tanto sus suministras. Por otra parte, la coordinacidn de las
importaciones CKD, con los inventarios y la programacidén de la
produccidn ha sido dificil de lograr aunque se han realizado a-

vances en este campo,

Ain,actualmente SOFASA mantiene aprecidies inventarios de piezas CKD

y de partes suministradas por proveedores nacionales, teniendo
en cuenta el alto costo que significaria parar la produccidn an
te posibles atrasos en los suministros. También mantiene inven

tario de piezas maquinadas en la misma plants para asegurar un
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cidn de los cambios ocurridos y su impacto sobre produccién.

Desarrollo de la organizacidn técnico-administrativa.

Al observar retrospectivamente la organizacién de la empresa
desde el momento de iniciar produccidn y compararla con la
existente en 1980 se aprecian cambios significativos, tanto

en aspectos cuantitatives como cualitativos.

La localizacidn de dos plantas en diferentes regiones ha limi
tado la evolucién del sistema productivo, porque aunque el
costo del transporte con respecto al costo del moter es de a-~
penas el 0.5%, si existen problemas de coordinacidn que impli
can mayores inventarios en las dos plantas y continuos ajustes

en sus programas de produccidn.

En el periodo 1973-1980 tanto el persconal como la produccidn
se duplicaron, y paralelamente a estos aumentos se fueron e-
fectuando ciertos cambios en las Ayeas de personal, de produg

cidn y en general de la organizacidn de la Empresa.

En relacidn a los cambios ocurridos en el equipo t&cnico de la
planta empezaremos examinando el plantel al iniciar operacio -

nes la totalidad de los equipos montados (1975).

En el Cuadro No. 5.)1. se aprecia la distribucidn, por catego-

rias de empleo, del personal total en 1975,

En 1980, despu@s de varios cambios internos em 1la organizacién
se tiene un personal de 332 personas, clasificadas en seis ca-
tegorias que no son completamente compatibles con las de 1975.
(Cuadro No. 5.2.) 8Sin embargo, se observa una mejor distincién
de los diferentes niveles, los cuales son distribuidos entre 17
centros de costos. En este punto el esfuerzo se concentrd en u
bicar los incrementos en cada uno de estos centros de acuerdo a

sus niveles observados de actividad.
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La prOporclon de persnnal tecnlco frances se ha reduc1do con
siderablemente,. en 1975 exlstleron 45 destacados de Francia .

en Duitama, mientras que en 1987 sdlo hahia 5.

Por otra parte la proporéiﬁn'de.personal‘indirecto ha dismi
nufdo con respecto al personal directo. Mientras en 1974 el
personal indirecto era el 71%, eﬁ 1980 apenas representaba

el 54%. Cn el periodo 1973-1980 la mano de obra directa en

15 Planta de Duitama creciﬁpel 3£;322, la maho-de obra indi-
recta el 3.58% ¥y loq empleados de oflclna el 5.17%. En el
Cuadro Yo. 5.3 se presenta el c¢recinmiento de. la manc de obra
en sus diferentes catepgorias y para cada linea de‘ﬁtoduccién
en la planta de Duitama. Esta evaiutiﬁn se explica. por el
incremento progresivo en la produccidn y por lo tanto en 1la
utilizacidn de la capacidad instalada. A medida que crece la
produccidén es .necesario aumentar el nfmero de operarios di- @
rectos, pero el personal de apovyo y contrel permanecelgsta~
ble; é@sto es: supervisores, técnicos de mantenimiento, per- | W
sonal dedicado a la programacidn de la produccidn y control

de calidad. O sea que si ep?los primeros afios ‘existfa un su-
pervisor para la seccidn de maqinado de ciguefales y ésta pro
duccifn se aumentd, fue necesario contratar un mayor niimero-
de operarios y s6lo si hay un turno adicional seria necesario
otro supervisor, resultando asi en una dieminucidn relativa
del personal indirecto, lo cual es explicéble en una empresa
que inicia actividades con sobrecapacidad y con una organiza
cién técnica en el Area de produccidn establecida de acuerdo

a patrones de funcionamiento de una planta cercada a plena ca

pacidad en cada turno.

La linea de mayor incremento en 1a mano de obra directa ha si E]
do la de montajes y después la de maqinado dg motor, la de ma

yor crecimiento en la mano de obra indirecta ha .sido la 1fnea ¥
de magquinado de motor por el aumento en supervisores y personal

de ajuste de las n3quinas. Las dreas de mayor crecimiento en
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CuADRC My, 5. 3.
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S0FASA - DULTANA
DILTRIGUEIQH OLL EMiL£Q St6UN CERIHDS Ot
CasTes
CIENTRD DE COSTODS 1975 976 1977 1974 197% 1580 ispl
1.  PAQUINADD MOTOR
HIR, 17 9 9 N 12 12 12
HOl. 3 16 19 18 29 30 3t
10D, 10 116 142 i3’ 192 199 152
TOTAL 50 11 170 166 233 24 235
2. JUNTAS BLD,
MIH. 21 7 B ? [ & 7
o, 5 5 26 25 % k] 1}
Hoh, a4 11 kL) - k5 15 35 5%
TOTAL 32 105 58 97 57 54 15
3, MOHTAJES
HIK. B 5 5 5 5 B ]
HOl . ¥ 4 4 H q 5 q
HOO, ag 55 T4 86 98 108 106
TOTAL 57 [ 9 9% ia? 114 116
4. AFILADD
nex, 4 ? 2 2 3 3 k]
Hol, 3 H 1% 15 15 14 15
oD - - - - - -
TO0TAL n 16 1? [} 18 | M 18
S, HANTENDMENTO
HEN. 21 17 17 18 (1} 2 2}
HOL. 42 [.T4 &7 1) &8 .13 62
noa. - - - - - . -
1074L [+ 1 B4 B4 _ Bs 57 8}
. FLUIDDS
MHIN. - - - - - - -
nol. L] S 5 5 5 & B
nop, - - - - - - ]
0T 1 s 6 5 3 [3 12
1.  B.P.U. ¥ MNACEN(S .
HENL 6 35 37 36 ki 19 a0
mi. bl 8 39 ¥ 44 44 L]
N0, - = - = = - -
e WWL__ T 13 76 % ¥0 [ a3
. MLTOUODS ¥ CONTROL .
DL CALIDAD Hin, 70 S 56 55 9% o4 4
nor. 1" 41 43 1] 42 [} 44
100, . . . . . - -
T0TAL 27 92 95 98 7 99 98
9. IMBALAJE
nn. - - - - - 1
LT - - - - - - -
HOD. 22 24 7 a7 28 78 7
TOTAL 22 24 7 27 78 28 28
10. GERERCIA e ) & q 3 [} 1 6
"ol - - - - - - -
. - - B - - - -
TOTAL ¥ [} 4 3 ] i 3
13. TELAZIONES INDUSTRIALLS
MiR. 5% (1} 29 ag 41 [1] 59
HOJ. LT - « 43 43 a3 a2
»0. - - - : p - -
ToTaL 99 s n L1 8 9 %
TOIAL GENTRAL nn, 259 174 167 17 1ED 193 b
mil, 156 7ul 761 738 267 269 260
Hop. 153 268 23 3128 . 35 re 10
107TAL 584 893 53 _760 783 832 8%
. r-d
futrr: soress Planeacién
CLAVES: K BTHEAmY DT LA
M1 ANG IR OEPR npIRAILTA
MOD: PG O ORRA DIFCCTA
. Tnctuye ) pessgns) frgnirs gestsceap pard rl ontaje de ta pleeis

b Calos 8 Fargp

& 193
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personal de oficinas han sido las de afilado y relaciones
industriales. En la linea de Juntas BED disminuyeron to-

das las categorias de empleo.

La linea de montaje tieneé mayor contenido de mano de obhra
directa y por lo tantc a medida que se incrementa la produc
cidn serd necesario aumentar el nimero de operarios directos
en mayor proporcién que en la linea de maquinado, en la cual
la productividad estd determinada ma3s por la velocidad gue
se imprima a. las midquinas y la frecuencia con que se utili -

cen.

Las cifras abhsolutas en el periodo 1976-1981, en la Planta
de Duitama, la categoria MEN 1/ pasd de 174 a 204 personas,
la catepgoria MOI de 251 a 260 y MOD de 268 a 360.

Mientras la mano de obra directa crecid el 357 en el periodo
analizado, la mano de obra indirecta tan s&lo crecid el 0,.4%

y el personal de oficina el 1l4%,.

En el aspecto productivo de la planta de Duitama se observa
que en el mismo periodo el niimero de carter cilindro maquina
dos pasd de 72 a 100, el niimero de bielas de 171 a 319, el
niimero de camisas de 188 a 418, el de ciguUefiales de 54 a 106
el de Arboles de levas de 61 a 192 y las piezas diversas de
1.103 a 3.077. (Vef Cuadro No. 5.4.)

En la 1linea de montaje se pasd de un lote de 62 motores/dia

armados a 143, en cajas de 16 a 149 y en Juntas RED de 566 a

1/ MEN. Erpleados de Oficina
MNI. Mano de obra indirecta

M0D. Mane de obra directa
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Cuadro N°, 5.4

SOFASA - DUITAMA

Produccién/dia y % de crecimiento
1976-1980
PRODUCCION 1976 1977 1978 ‘ 1979 1980 ‘
A

- SN RN O ey oot S e ol [ e el Ferrg B B
Jsras s66 | 1.102 95 1.055 [1.058 b4 | 4 1.931| 876 21 -3 625 219 | 71 | 37 616 1
HOTORES (1) 62 35 -10 9] 66 RO ). 1) 18 9| 8 ) 116 190 |49 | s 143 z;
CAIAS 16 26 63 . 61 11 |se nj 1 s {10 | 1a | 108 a6 |-a 189 30
ThERYS 130 109 -16 1t | e {s f1r 164] 133 s e | 24 212 {ao {1 244 1
BIELAS (1) - 1 . 13e | 283 he [e2 16| 366 {32 [1o | an ne |1 e | -3
Clﬂ“znlt (1) —_ 54 - 26 83 59 =3 110 105 3 -3 109 110 & 1 106 -3
VOLANTE DEL
ARBOL DE LEVAS (1) =~ 61 - 5 11 39 fm 13¢] 165 fa |26 | 187 187 |11 ] - 192 2
CANISAS (1) - 188 - 262 | 3s9 |39 |33 269| 363 {25 |35 187 356 Fag |90 s1a ] 123
CARTER CILINDRO {1} — 72 - 82 89 1a | 9 103] 109 16 | 6 120 83 |10 P31 100} -7
PLEZAS DIVERSAS (1) < 1.103 - 1,033 | 2.407 |6 P2 2.31{ 352 B 1o [2.873 |3.006 |22 | 7 | 3.0 i

.
{1) E% motor esth coopuesto de bielas, cigliedial, frbol de levss, gtals-s,c;rt‘r

eilindro y otras plezan,

FUERTE: Célculos con base a cifras da SOFASA

- €2T -
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636 después de haberse ensamblado 1.331 Juntas BED en 1978.
En el maquinado del bloque de cilindros se elevd de 72 a 100
en el cigiiefial de 54 a 106, en las bielas de 171 a 319, en
adrbol de levas de 61 a 192 y en piezas diversas de 1.103 a
3.077.

El mayor crecimiento lo tiene el maguinado de &rboles ‘de le-

vas v piezas diversas en razdn de su bajo mnivel inicial; el

menor crecimiento corresponde al carter cilindro ya que su
- o, - » - . )

produccidn se inicid en el mayor nivel con respecto a las de

mids piezas. (Ver~Cuédros- Noes. 5.4, 5.10 5.11 y 5.12).

Como puede observarse el tamario del lote ha crecido en todas
las lineas de produccidén, tanto en montaje como en maquinado
npero este aumento no ha significado aumentos importantes en

la productividad del trabajo con excepcidn del montaje de ca

jas donde se pasd de 2.67 cajas/operario a 4.97.

Es de anotar que se ha ido ajustando el halance productivo

entre las diferentes piezas, va que en 1974 existia un des -
halance entre la produccidn de las diferentes piezas qﬁé con
forman el motor, lo cual implicaba que el motor no podia que
dar completo si no existieran inventarios de piezas maquina-
das. Aunque en 1980 se ha aumentado dicho balance, todavia

falta ajustarleo m3s, particularmente en biélas ¥y canisas con

respecto al carter cilindro.

Tenemos que tanto la produccifn como el empleo han crecido en

ut

el periodo analizado sin requerir mayores inversiones de capi
tal, lo que indica que una parte importante del incremento pro
ductivo de la planta de Duitama se explica por la mayor utili-

zacidn de su capacidad instalada.

En el Cuadro Wo. 5.5. se presentan los indicadores de produc-

tividad; produccién/dia y produccién/persona, para el periodo
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1975-1980, en donde se observa que el mayor crecimiento de
estos indicadores correspondé 2l ensamble de cajas de velp
cidad con un incremento en el periode analizado del 8317

en la produccidn/dia y del 86.5% en la produccidn/operario
directo; significando el primeroc un aumento en la utiliza-
cién de la capacidad instalada y el segundeo el efecto de

aumento de productividad debibo al aprendizaje. En todas

las demAs lineas se ohserva un incremento en la utilizacién

de la capacidad instalada, mas no un auwmento en la producti

vidad por operario, con excepcidn de las Juntas BED donde

la produccidn/operario presenta un incremento del 12.8%.

Esta evolucidn se puede explicar por el hecho de que en to-
das las lineas de produccidn con excepcidn de la de cajas se
inicid produccidn con un nimero apreciable de destacados fran
ceses que ya contaban con gran habilidad para este tipo de la
bores. Posteriormente con el retiro de 1los destacados fran-
ceses disminuye levemente la productividad por tratajador pa-
ra volver a aumentar posteriormente, lo que indica cue 1los o-
perarios colombianos se colocaron rapidamente en niveles de

alta productividad. (Ver Cuadros Nos. S.H}'S.ll j 5.12).

A nivel de la empresa hay que dest8car el desarrollo del drea
dependiente de la subgerencia de ingenierfia cuyo dedartamento
de ingenieria se ha venido fortaleciendo, su personal ha conse
guido un azlto nivel de calificacién con respecto a los prime-
ros afios, lo cual les ha permitido desarrollar mas profunda -
mente las actividades de homologacidén, disefios, pruebas y se-

guinientos técnicos de los autondviles y sus comporentes.

Inicialmente el porcentaje de piezas homologadas lczalmente
era- bajo, lo mismo sucedia con disefos, pruebas y seguimien-

tos técnicos; gradualnente estas actividades han ido tomando
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CUADRO Neo. 5.5.

SOFASA - DUITAMA

EVOLUCION DE LOS INDICADORFES DE PRODUCTIVIDAD,
1975 - 1980

Y

Producto Produccion/dia Produccidn/dia/traba
' % Incremento jador. % Incremento

Montaje de motores 130.2 NA

HMontaje de cajas g31.5 86.5

Montaje de frenos 37.0 NA

Bielas ' 86.7 - NA °

Cigliefial 96.3 NA

Arbol de levas - . 214.7 )20

Camisas 122.8 . HA

Carter cilindro 38.7 ' NA

Juntas BED | 12.7 12.8

NA: Yo existe evidencia apreciahble de cambio en la produc-
tividad de 1la mano de obra directa

FUENTE: C3lculos con base a cifras de SOFASA.
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fuerza, hasta llegar a un alto porcentaje de piezas homologa-

das localmente y & participar mds en el proceso de disefio de

partes y piezas, y sus adaptaciones.

En el departamento de ingenieria se han disefiado y construide
varias herramientas de gfan utilidad para la prueba de los com
ponentes. Los problemas particulares se han solucionado con
el desarrollo de adaptaciones gue se analizan posteriormente

en la seccidn de innovaciones al producto.

Es posible que el nivel técnico del personal de &ste &rea ha-
ya superado las disponihilidades de equipos y herramientas asi

como su campo de accidn original, encontridndose limitado por

estos aspectos.

Para la programacidn de la produccién se establecid inicialmen
te una gama de acuerdo a los estindares franceses para este ti
po de plantas, posteriormente en 1977 se ajustd de acuerdo a

la experiencia de los primeros afios.

EL BPU de Duitama, oficina encargada de progpramar la produccién
de la planta, modifica dicho programa varias veces al afio; lo
cual se ha tratado de remediar con el ajuste de gamas y con una
mayor tecnificacidn que ha tomado énfasis en los ltimos afios,
en el sentido de ajustar los métodos de programacién v agilizar
el procesamiento y difusidon de la informacidn para poder tomar
con mayor rapidez v certeza decisiones sobre pedidos a los pro-
veedores nacionales, importaciones de CKD, nivel de inventarios
y propramas de produccidn. Tradicionalmente SOFASA ha manteni-
do altos inventarios para protegerse de eventuales demoras en
los suministres, lo cual le significan elevados costos financie

ros que podrian ser minimizados con los nuevos SISTFMAS ELECTRO

NICOS DE CONTROL.
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La decisidn de sistematizar estos procesos con la compra de
un computador S-34 es consistente con la orientacidn antes

descrita.

La anpliacidn por siete afios mi3s del contrato entre la Renault
y el gobierno coiombiano también significa nuevos desarrollos
tanto en los criterios de negociacién como en las perspectivas
de la empresa. Uno de los criterios de la negociacidn realiza
da en 1980 fue el de aumentar la integracidn vertical de SOFA-
SA sin que &sto implique necesariamente un mayor nivel de inte
gracidén glohal, lo que significa que SOFASA intervendrad como
inversionista en la promocidn de otros procesos previos como
son la fundicidn y la forja, pero se fijard una politica mas
selectiva, en el sentido econtmico, de la manufactura de otras
partes y piezas por parte de proveedores nacionales que podrian

reducir ligeramente este tipo de integracidn horizontal.

Fn el pais ya existe una buena expriencia induétrial en los pro
cesos de forja y fundicidn, pudi&ndose citar los casos de For -
jas de Colombia con mids de una década de operaciones, aunque no
muy exitosas en el aspecto financiero sf son importantes en el
campo productivo. También se cuenta con varjias fundiciones con
un alto nivel tecnoldgico como INDUMIL, FURESA, FUTEC y otras.
Si se tienem en cuenta estos antecedentes no parece muy diffcil
la ejecucidn de estos nuevos acuerdos, que no obstante deben
ser estudiados m3s profundamente desde el punto de vista econd-
mico, analizando las escalas minimas de produccidn para ser ren

tables.

Finalmente, en cuanto a actividades de investigacidén y desarro-

1lo se refiere, la situacidn en 1975 se resumia en 13 personas

de tiempo completo en planta (o ingenieros) y 11 en las ofici -

nas centrales de Bogotd dedicadas a estas actividades, dedicando

ik,
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un 357 del tiempo a mejorar el proceso y 30% en desarrollo de
productos. El1 total de gastos en I y D para 1975 fue de 2.3
nillones de pesos, equivalentes & menos del 1% del valor total
de ventas. En 1980 esta situacidn habfa cambiado sustancial -
mente, pues la subgerencia de ingenieria.en Bogotd, hahia in -
crementado de 11 a 45 personas 'su plantel, entre los cuales se
cuenta con 15 ingenieros dedicados a las tareas de mejora y de
sarroilo de productos y procesos. En Duitama la situacidn tam
bién muestra incrementos pero en una proporcidn mucho menor
(20% durante el perfodo). E1 total de gasto en I & D ﬁara 1980

ascendia a un 2.27%7 del total de ventas de la Empresa.

Cambios en productos y componentes.

En cuanto a innovaciones en el disefio o las caracteristicas de
los diferentes productos intermedios y finales que produce S0-
FASA se puede decir aue hen sido muv graduales pero la suma de

£stas tienen un efecto importante en el producto final,

El 8rea que mis incidencia ha tenido en este aspecto es la sub
gerencia de ingenieria la cual consulta el drea comercial de

la empresa para orientar el @nfasis de las investiraciones.

La mayoria de las modificaciones se han efectuado después de
estudiar sohre las carreteras v en general en las condiciones

del pafs de altura, clima, etc. el comportamiento de los vehicu

lnos v sus componentes.

Las nas significntivas han sido el carbio de c¢ilindrada a 1os
notores hAsicos de los modelos R~4 v R-A, En 1976 el R-4 pasd
de 850 c¢c a 1.022 y el R-6 de 1.118 cc a 1.300 cc. Las razones

de este cambio se encuentran en Jas carvracteristicas especiales
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del mercado (topografia montafiosa), un deseo de nivelacidn
frente a la competencia de otras marcas. ensambladoras en el
pais y en el caso del R-6 se iguala la capacidad del motor

al del R-12, con 1as consiguientes economIas de escala._ Téﬁ
bién se ha producido 1a unificacidn de componentes entfglios
diferentes modelos, con lo cual se reduce la gama de'prbdun—
tos y se aprovechan economias de escala. Por ejemplo en. 1975
se unificd la’ caJa de velocidades - del Modelo R-4 con la del
R-6, las cajas de direccidn 'son comunes a todos los modelos
_ensamblados en la planta de ‘Medellin. También se han un1f1ca
do los sitémas de frefios dél :R<4 y R-6, como tamblen 1a - sus -
pensién trasera y los eﬁbragueé. Todas estas modlflcac10nes
han sido desarrolladas por el personal de la subgerencia de
ingenieria conjuntamente con el'personal técnico de la planta. -
La mecdnica del R-4 es en un 90% 1gua1 a la del R-6 mediante
el aumento de los estandares de]l R-4 (c1guenal bloque, embrg

gue, suspens1on, caja de veloczdades)

Otras modificaciones gque se han efectuado son las de ié sﬁspeg
sifn delantera y la bomba de agua. Tambié&n se cambid la toma
del aire del filtro para el carburador, ﬁaséﬁdolo'dé atris pa- -
ra adelante, lo cual despues se. adopto en Franc1a. i; adapta-
¢idén del par cdnico sl £final de la cadena de caja de velocida-
des y transmisidn, es. 1mportante y fue mot1vado por el hecho
del constante cambio de alturas, ya que el motor plerde un 30%
de potencia en los niveles mds altos, por lo cual se cambid la
relacidén a par cénico corto. El apoyo cdnico es otra innovacidn
que se introdujo en el motor del R-18 j fue hecho bajo planos
franceses aunque ello 1mp11caba una modificacidn del motor "Dui
tama" para llevarlo a 1.397 ec con 1o cual era necesario. evitar
la debilitacidn de la re51§tenc1a(h las camisas ¥y el nuévo dise
no de apoyo en forma, conlca permlte mantener la hermet1c1dad de

las camisas sin disminuir su tolerancia.

1k
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Las modificaciones en el &rbol de levas, con el cual se juega
con la ley de movimientos, se realizaron teniendo en cuents
que en Colombia los automdviles son mis de "pique” que de velp

cidad.

El corrector altim@trico en el carburador tambi&n ha sufrido al
gunas modificaciones ya que mds del 507 de los vehiculos transi

tan a mis de 2.000 metros de altura sobre el nivel del mar.

Existen otros casos en .1os cuales el disefio de algiin componente
es especial para Coldmbia, es el caso ‘del tablero juego del R-18
con opcidn para colocar ai;e acondicionado y el techo de tipo con
vencional teniendo en cuenta el hecho que en Colombia no se puede
moldear. La circunstancia del motor de 1.022 ce para el R-4 que
nacid eon 750 cc en Francia, aunque tambfen allid se elevé a 1.108
cec, pero con la misma carroceria de laminacién delpada, lo cual,
llevé a2 la necesidad de reforzar el capd y las puertas. Taﬁbien

se pueden citar como disefios locales el ajuste del tren delantero

el falddn trasero y las copas del R-18.

5

Efectuando uha comparacidn a nivel internacional se puede decir
que algunas.paftes de las utilizadas en Colombia no tienen las
mismas caracteristicas de otros paises por dos causas principales:
unas veces no se cuenta con el proceso adecuado para producirlas
con las mismas propiedades, como es el caso de las Juntas BED herm@
ticas y del cigﬁeﬁél forjado, mientras en otros paises estidn produ
ciendo el cigliefial de linea gruesa; otra circunstancia se relacio-
na con las caracteristicas de) medio colombiano por lo cual se re-

quieren adaptaciones especiales.

Comparando el R-4 colombiano con el argentino, tenemos que éste
tamhién tiene una cilindrada de 1.022 cc pero corresponde a otro
desarrolleo dados sus altos niveles de integracidn. Se puede de-

cir gque el P-4 colombiano es mAs similar al mexicano.



En cuanto a las partes suministradas por‘emp;eéas ldé;iés SE:
puede decir que en general &stas han adquirido ya ‘la tecuolo“
gia adecuada reflejandose en la mejora de la calidad v dlsmlﬁ
nucidn de los per1odos de eéspera y la apertura de mercados de

exportacidn.

Las modificaciones al producto’descritas deben habe; tenido'un’
impacto positivo sobre la eficiencia del proceso, sobretodo en
el caso de la unificacién de la potencia de los motores del.
R-6 y el R-12, pero este efecto no se alcanza a reflejar en el
periodo aqalizadb por cuanto este éambio'se realizd en.el segun
do afio de operaciﬁh de 1a planta. En el caso de la unificacidn
de los frenos y otras partes debe haber incidido en la produc-
tividad de los proveedores de éstas. '

Por otra parte, se debe mgncidnar un cambio en el producto que
sigﬁific& un auwento en el tiémbo de produccidn por dﬁidad, és ©
te fue el.apoyo.cﬁniéo que fue necesario disefiar para los moto
res y por lo tanto en la niquina que perforaba el carter cilip
dro, lo cual aumentd el tiempo de maquinado por motor en cerca
de 10 minutos; sin embargo, en este caso se trata de una megora
en el producto que impliea nod1f1cac10nes al proceso, las cua -

les a continuacidn se presentan en forma mis detallada.

Modificaciones al proceso.

El proceso instaladn'incluyé-equipoa relativamente modernos cu-.
ya vida Gtil o anort1zac1on tecnolog1ca supera los veinte anos,
por lo tanto 1as mod1ficac1ones que se han efectuado al- proceso
en el periodo 1974- 1980 no han sido sustanciales, aunque han

significado mejoras en cnlidad pero no en tiempos de operacidn.
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El proceso de mecanizado gque se instald era el mé&s modermo en
1973 para un nivel de produccifn entre 20.000 y 100.000 moto-
res/afio. En algunas piezas el proceso de produccidn tiene di
ferencias con respecto a otras plantas. Por ejemplo, para el
maquinado de las camisas, el problema es la cementita por lo
cual es necesario debarbar y en esta operacidn se diferencia
de otras plantas. Tambi&n se sigue utilizando el ciglefial foxr
jado, cuando en algunas plantas se sempieza a utilizar el.ciéﬁeﬁal
de 1linea gruesa obtenidec por fundicidn en grafito; aunque se es
td estudiando el cambio de 1a 1inea de mecanizado del ciguefial
ya que se piensa .pasar también a la linea gruesa, gque consiste
en un incremento en el didmetro de menores sobre banca para asi
evitar variaciones en el Modelo R-5, que actualmente se ensam -

bla en Venezuela con ciguefiales colombianos.

Una modificacidn importante en el proceso instalado fue necesa-
ria cuando el motor del R-18 se decidid modificar con-anclajes

laterales y apoyo cdnico. Con este cambio se logrd utilizar al
tiempo varios taladros a causa de la ubicacién de una nueva m3
quina; realizindose perforaciones laterales gsimultdneamente, 1lo
que anteriormente se realizaba manualmente, significando un cam
bio en la 1fnea de mecanizado del carter c¢ilindro, aumentando

en 10 minutos el tiempo de mecanizado total. También se reali-
z8 un desplazamiento de miquinas y se instald una banda de ro -

dillos que alimenta a la nueva maquina.

En cuanto a la organizacidn del personal vinculado al proceso

se puede anotar la tendencia a pasar a ser personal administra
tivo asi como la de solicitar auxiliares para cualquiér opera-
cidn. La getencia de planta ha estado atenta para frenar esta

tendencia.
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S6lo haﬁ.existido dos gamas (tiempos estandar en el.pfdceso)
una con la cual arrancd la planta y una modificacidn efectua -
da en 1977 motivada por las mejoras en la productiﬁidad del

trabajd v cambio en algunas operaciones. Posteriormehtéx han
existido algunas modificaciones reales pero que no se han re - .
flejado en ajustes de laé gamas por politica de Relaciones In-

dustriales.

Muchas mejoras en el proceso y su orgguizacién no ée reflejan
en aumentos contahles—ae productividad de la‘mano de obra di-
recta o indirecta ya que todo proyecto de ingenierié indﬁé -
trial debe ser aprobado por el sindicato lo que limita el re-
conocimiento oficial de aumentos en la productividad. Sin emn
bargo, se estima dque la mano de obra directa ha aumentado su

nroductividad en un 8% en el perfiodo analizado.

Desarrollo de proveedores.

Una de.las”externalidades mds importantes que ha tenido SOFASA
ha sido el desarrollo de proveedores, lo cual ha tenido lugar

a partir de 1970, cuando inicidé actividades la Empresa.

En el Cuadro No. 5.6. se presenta la evolucidn de las compras
a proveedores y del valor total de la produccidn, observidndose
el mayor ritmo de crecimiento en las primeras con respecto al
crecimiento de la producecidn. Para 1980 se calculaba en un

2% el valor de las compras a proveedores en relacidn al costo

total del vehiculo. (Ver Cuadro No. 2.14).

SOFASA cuenta actuaiﬁente con 13N proveedores que suninistran
2.500 piezas para cafros nuevos y el mercado de‘reposiciﬁn.
Se estima que se estid llegando al punto de saturacidn en la
integracidn econdnicamente factible de partes nacionales. El
periodo de mayor crecimiento de &sta fue en el perfiodo 1974~
1977.
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CUADRO No. 5.6.
COSTO TOTAL DE COMPRAS A PROVEEDORES
PESOS CONSTANTES DE 1979 (Millones).

ARO COSTO COMPRAS A % VARIACION % VARIACION
PROVEEDORES COMPRAS VALOR PRODUC

CION.

1970 33.5 - -

1971 196.9 487 -

1972 357.5 82 73

1973 f11.1 71 54

1974 899.7 47 42

1975 522.6 -42 -34

1976 740.1 42 58

1977 1.115.9 51 16

1978 1.433.4 28 -5

1979 2.329.0 ° 63 T 33

1980 3.015.8 29 : 32

FUENTE: SOFASA: COMPRAS
BANCO DE LA REPUEBLICA
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En los primeros afios se integraban s8le las llantas, la
bateria y la tapiceria; actualmente se ha llegado a un
nivel de integracidn entre el 43% y el 50% que incluye
conjuntos meclBnicos, frenos, radiadores, cigiiedales,
bielas, v otras partes que implican una mayor tecnologia.
Para 1980 este porcentaje.de integracidn se distribuia de

la siguiente manera:

Productos metalmecdnicos 407
Tapiceria 20%
Sub-conjuntos - : 157
LLantas .97
Vidrios 4
Radiadores i 4 -
Baterias . : : 2%
Cables 2% <
Otros 1%
Total ' 100%

Aumentar este grado de integracifn es cada vez mis diffcil
porque las partes no integradas son componentes que en su
mayoria requieren, para su produccidn rentable, altas in -
versiones y escalas de produccidn (carroceria, cajas de ve
locidad, etc), lo cual s8lo se garantizaria con un mercado
interno significativamente mas grande que el actual o con

posibilidades de exportacidn en voliimenes aprecidies.
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El control té&cnico de los'proveedores estd a cargo de la
subgerencia de ingenieria, quien les suministra las ganas
de control y los cuadernos de carga a los'proveedores,

tanbién fabrican un modelo en coordinadas del automdvil y
lo dibujan en tal forma que los proveedores entiendan la

geometria y las especificaciones de la pieza.

El proceso de homologacidén de partes tiene diferencias con
respecto a Francia, pues alli se prueba el conjunto comple
te v aqui se hace pieza por pieza, en parte debido a 1la

falta de equipos complejos.

Para cada proveedor se asigna un responsable té@cnico-meca-

nico, anteriormente era un técnico que efectuaba andlisis

de disefio, produccidn, planos, gamas, especificaciones, etc.
(Actualmente esta labor la realiza un Ingeniero). Fl respon
sable técnico inspecciona el proceso de produccidn y rinde

informes periddicos.

El Area que mantiene las relaciones comerciales con los pro-
veedores nacionales depende de la Gerencia Comercial'y se en
carga de seleccionarlos en acuerdo con la subperencia de In-
genieria.

El fohierno colomhiano exige un nivel de ihtegraci&n mninimo
de conjuntos, partes y piezas que fija en las llamadas lista
positiva por medio de una resolucidn ejecutiva y es especi-

fica para cada una de las ensambladoras.

Para 1la adicién de nuevas partes a la lista positiva el go-
bierno examina si las condiciones de tecnologia productiva,

calidad y precio justifican su produccidén en. el pais. Exis-
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tiendo por lo tanto obligacidn de comprar estas partes y pige

zas a proveedores locales si se cumplen los requisitos de

precio y calidad. Actualmente este porcentaje es aproximada-

mente del 45% en SOFASA.

El procesoc de seleccidn de proveedores opera de la siguiente

forma:

a. Contacto de los proveedores con SOFASA.

b. Seleccién de proveedores por parte de SOFASA segin el si-

guiente orden de actividades:

Se pide cotizacidn

Se obtiene informacidn acerca de las caracteristicas de
la produccidn.

Se estudian los estados finmancieros

Se preseleccionan dos proveedores como minimo para cada
producto .

Se estudia el producto técnica y econdmicamente.

Se asigna un agilizador con el fin de ayudar en los tra-
mites de montaje, arranque o regulacidn de la produc -
cidn, - '

Se homologa en 1la Subgerencia‘de ingenieria

Las piezas de seguridad se homologan en Francia

SOFASA suministra maquinaria, ﬁerramientas y troqueles
a sus proveedores. | »

Se solicita a Francia que.vaya retirando de los CKD que
envia, los productos que se van manufacturando en el

pais .

Los principales productos de proveedores nacionales para la

planta de Duitama son:

« Yolante del motor

.'Tapas de bancada

. Canisas

-
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Comando bomba
Cigiefial
Soportes del altermnador

Bielas

Para ls Planta de Medellin:

Frenos

Campana delantera
Puertas

Cojineria

Instalacidn elé&ctrica
Bateria

LLantas

Radiadores

Rines

Vidrios

Ha sido politica de SOFASA tener como minimo dos proveedores

para cada componente. La politica de inventarios con respegc

to a partes y piezas es de una gran importancia, Se tiemen

tres grupos de inventarios:

Partes de gran volumen y precio; se compran en el mes m, para

entrar a produccidén el m+l, Es el caso de llantas, rines,

baterias.
Partes del volumen mediano

Partes pequeiizs como tuercas y tornillos con inventario pa

ra un. ato.

Con respecto a los '"brutos'", los inventarios se programan asi:



- 140 -
Ocho meses de inventarios en "brutos” que se descomponen en:
meses en bruto

3

. 2 meses en mecanizado
2 meses en productos terminados
2

meses en decalaje (diferencia entre Duitama y Medellin).

Se adquirid recientemente un computador IBMS-34 para progra-

mar los inventarios, entregas y drdenes de produccidn.

Como ejemplo de la actividad de la subgerencia de ingenieria

se tiene que para el lanzamiento del R-18 en abril de 1981,
fue necesario desarrollar durante un afio entre 500 a 600 pie
zas nuevas y una inversidn de 50 millones en herramientas pa

ra los proveedores,

Otro ejemplo de desarrollo de proveedores es elcaso de For -
jas de Colombia con la produccidn de cipiiefiales, en los cua-

les se ha experimentado una reduccién de 24.5 Kgr de materia

prima por piezZa en 1976 a 21.5 Kgr. en 1980, mediante mejores

procedinientos de trabajo, disminucidn de material de rehaba
en el bruto de forja, aumento de la eficiencia en el uso de
matrices de forja, instalacidén de instrumentos de contrel de

temperatura y atmdésfera y disminucién del porcentaje de cha-

tarra. Estas modificaciones se han visto acomnanadas por re .

ducciones en el porcentaje de piezas rechazadas por SOFASA.

Finalmente, tambi&n debe mencionarse el huen &xito de algunos

proveedores en los mercados de exportacidn, tal es el caso de

frenos, y de los ciglefiales antes mencionados.

Efectos de la politica estatal y de estrategia émpré$é£ia1.
En este numeral examinaremos los efectos de la politica del
Estado sobre la travectoria de SNFASA, conmo tambidn la res-
puesta a ésto y a las condiciones del mercado y organizacidn

interna de la empresa por parte de la direccidn de la misma,

-
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5.5.1 Lfectos de 1la peclitica macroecondmica.

Antes de entrar a analizar en detalle los efectos de la po
litica macroecondmica sohre la productividad de la empresa
merecen comentario especial las negociaciones del provecto

en relacidn con 1la localizacidn de las plantas.

En la negociacidn con la Renault, el Gobhierno se reservd

el derecho exclusivo de decidir la localizacidn de las plan
tas y fueron criterios politicos antes que econdmicos los
que determinaron la separacidn peogridfica de é&stas, situan-
do en el occidente del pais la de ensambie v en el oriente
la de conjuntos mecanicos. Se justificd la decisidn como
medio de desarvollar plantas complementarias ya existentes,
aliviar la grave situacidn de desempleo de ciertas &Areas,
descentralizacifn industrial y creacidn de polos de desarro

llo.

Desde el punto de vista de la empresa, los costos adicionales
de transporte no hansido significativos a pesar de que los mo
tores en bruto son transportados desde un punto en la Costa

deI.Caribe hasta Duitama (900 Km) y de allf a la planta ensam

hladora en Medellin (600 Km). Los costos de transporte extras

que se generan por la separacion geogridfica de las plantas, in
cluyendo costos de embalaje y manejo, sdlo alcanzan a represen

tar en promedic un 1.5%.del costo CIF en Medellin del motor.

Sin embargo, existen otros aspectos relacionados con la locali
zacidn que pueden estar afectandc negativamente la situacidén
financiera de la Empresa . Tos referimos hisicamente a los
altos inventarios de conjuntos mecinicos que se han veni-
do manteniendo con el consiguiente costdo financiero para

la erpresa. Dicha politica ohedece en parte a los riespos que

normalmente se presentan en todo sistema de transporte y por
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consipuiente de suministro y que obviamente no existirian
en el caso de estas plantas conjuntamente localizadas. Eg
ta situacidn tiende a agravarse con las deficiencias en
el sistema de procesamiento de la informacidn junto con
los frecuentes ajustes en la programacidn que se discuten

en la segunda seccidn.

Pasando a estudiar los efectos de la politica macroecond
mica sobre la productividad, iniciamos el andlisis con la
-politica de precios. Como se menciond en el capitulo pri
mero el precio de los vehiculos era fijado porrel gobier-
no hasta 1979 y luego pasd al régimen de libertad vigila-
da. Durante el periodo 1971-1979 los precios de los .auto-
méviles Renault crecieron a un ritmo similar al nivel gene
ral de precios con excepcidén de 1980 cuande se presenta un
notable incremento en precios de SOFASA como consecuencia
de la politiéa de liberaciédn. (Ver Cuadre ¥o. 5.7). Como
puede apreciarse, las ventas de automdviles dependen en gran
nedida del comportamiento de los precios y es asi como en
1980 las ventas se reducen en casi 2%, debido en parte a es
te factor. Durante 1975 se presenta una fuerte reduccidn
en ventas, fruto de la recesidn de ese afio y también como
consecuencia directa del incremento en precios al aumentar-
se el impuesto a las ventas de 15Z a 35Z como consecuencia

de la reforma tributaria iniciada en el aho de 1974.

Aunque en el periodo analizado se mantienen estables los pre
cios en términos reales, en algunos ahos correspondientes al
periodo en el cual se ejercid control de precios por parte
del gobierno, su ajuste se retrasd, incidiendo negativamente
en la situacidn financiera de la empresa, situacidn que se
presentd claramente en 1979, afio en el cual los precios rea-

les se encontraban en su punto mds bajo {(Ver Cuadro Ho. 5.7).

._]{l

s



- 143 -

CUADRO NO. 5.7.

TASAS DE CRECIMIENTO EN PRECIOS CORRIENTES

Ano Creciniento promedio Tasa de In- Crecimiento prome-
Precios Renault (%). flacidén (%) dio en ventas (Z).

1971 20,0 15.6 628.0

1972 18.0 21.0 117.7

1973 18.5 32.9 42,2

1974 34.3 36.2 33.4

1975 17.0 19.6 -15.2

1976 . 24.2 24,2 16.2

1977 20.5 22.1 20.0

1978 18.5 21.6 16.6

1979 14,7 29.0 10.6

1980 40.1 26.0 - 1.6

FUENTE: Datos elaborados con base a SOFASA y Banco de

la Repiiblica.
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fleja la evolucidn del pensamiento del gobierno como inversip

RS

nista y tambifn'como orientador de la industria. =%
¥

" Siguiendo la ‘secuencia del contrato suscrito por el gobiérno
para la creacidn y operacidn de SOFASA; se pueden analizar los
ajustes que se han efectuado a &ste. Entre las principales mo-
dificaeiones en la evoluclon del contrato estd’ 'la del ‘acuerdo
de integrar en una sola sociedad las plantas de motores y ensam
ble que originalmente eran dos sociedades. Posteriormente-se es
tablecen nueves acuerdos en los cuales-él-gobiérnb'prbbone'au -
mentar 1la integracién de la empresa y se programan inversiones
en fundicidn y forjado a efectuarse en la década del 80, lo mis
mo que el incremento en 1la produccidn de cajas de vélbcidaﬂ pa-

ra la exportacidn,

Ademds, se creard un Fondo Especial para financiacidn de.la in

dustrla nac1ona1 de autopartes, la cual en esta forma contard

con una l1linea de cré&dito espec;allzada'para‘la cual Renault apor

tard 2.5 millones de d&lares y otorgarid un”p;éstamp de. 7.5.millo

nes de -ddlares.

También se ha 1legado al acuerdo de producir en la planta de SO
FASA en Duitama el motor del canpero a féﬁricéf Eﬁ Colémbia y
de asigﬁaf aHSOFASA‘ia pfﬁddcci6n;dé los éﬁtoméviieé:hi yﬁAZ a-—
éignados a Colombia‘mediante la decisidén 120 del Acuerdo Be Car
tagena para el Grupo Andlno,llos cuales corresponden al R- 4 y

R-6, lo que 51gn1f1ca la ampliacidn del mercado para SOFA%A

Los Acuerdos logrados entre el goblerno colomblano y la Renault
para rea11zar un programa de 1nvers1ones para 1os proxlros 7 a-

fios se presentan en el Cuadro No. 5.8.

P

Para la aplicacifn de estas nuevas politicas, SOFASA tiene va-
rias alternativas, desde la compra de fdbricas de fundicidn y
forja ya establecidas, hasta el montaje y desarrolle de nuevas
instalaciones. Para el aumento de la'produccidn de cajas de ve
locidad ser3d necesatrio instalar nuevos equipos de mecanizado ‘en

la planta de Duitama.

©

@
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CUADRO No. 5. 8.

INVERSIONES PROGRAMADAS PARA EL PERIODO.

1980-1986

Area Inversidn Capacidad
{($millones) {Unidades/afio)

Fabrica de cajas de cam
" bio 3:400 210.000
Forja y Fundicidn 2.010 -
Fondo de proveedores 500 -
Planta de ensamble 270 38.000
Planta de motores I.560 100.000
Total 7.740

FUENTE: Acuerdos Gobierno Colombiano-Renault.

Se puede observar que 1la politica del Estado como socio de
SOFASA ha ido- concreti@ndose a medida que evoluciona 1a Em-
presa, teniendo mayor claridad y proyeccitn si se le compa
ra con los objetivos que tenia cuando abrid la licitacidn

para la instalacidn de una planta automotriz,

En cuanto a la parte organizativa de la Empresa, el estado no
ha intervenido mayormente, prefiriendo que este campo sea ma
nejado de acuerdo con la experiencia de la Renault. La gama
de producciaﬁ y las politicas de tratamiento del mercado han
sido también definidas por Remault, tomando como referencia

no s6lo la situacidén nacional, sino tambi&n 1la evolucidn in-

ternacional en estos aspectos.
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En el aspecto financiero SOFASA ha recibido apoyo del Esta
do a través del. Institito de Fomento Industrial, el cual

ha tomado parte en la solucidn de los problémag financie ~
ros de la Empresa. Recientemente (1981), se aumentd el ca
pital en 700 millones de pesos, con un aporte del IFI equi
valente a su participacidn en la sociedad. Este incremen-~
to en el capital obedece a la politica de capitalizar ln-

Empresa en los prdéximos afios en 55 millones de dblares.

Efectos de la estrategia empresarial sobre la eficiencia

de la empresa.

Entre las innumerables apreciaciones y decisiones que se
han tomado a nivel directivo de la empresa es iitil efectuar
un balance que indique el impacto'de éstas sobre la produc-

tividad de la empresa. _ -

En primer término al examinar a-posteriori los estimatives ¥

de demanda efectuados por la Renault, estos se pueden consi

~derar acertados en comparacidn con otras proyecciones reali

zadas por el gobiermno colombiano y consultores privados.

-En el Cuadro No. 5.9 se presentan dichas proyecciones y una

comparacifn con las adiciones efectivas ocurridas durante e
se periodo. Como se aprecia, Renault estimaba en 30.000 u-
nidades la demanda de automdviles y camperos para 1972 y

proyectando esta cifra se llegaba a 52.000 unidades en 1980.

La capacidad de-planca a instalar dependid obviamente de los
estimativos de demanda, por lo tanto la decisidn de realizar
el montaje de una planta con capacidad superior al mercado

en los primeros 8 afios de operacidn fue tomada con conocimien “
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CUADRO NO. 5.9.

ALGUNOS ESTIMATIVOS DE DEMANDA AL MOMENTO DE LA INICIACION
DEL PROYECTO. 1970

(Miles de Unidades) Adiciones efectivas
al parque automotor

Estimacidn de Demanda

Afio CEDE PLANEA- SUPER OSCAR RENAULT TOTAL AUTOMOVILES
CION. COMEX GOMEZ + CAMPEROS
1 1 1 2 2 1 2
1969 46 37 48 - - 25.0 13.6
1970 50 38 51 - -  28.8 17.0
1971 54 39 59 13 - 31.0 20.7
1972 - - - 65 13.7 30 29.9 23.0
1973 - - 72 14.6 36.1 30.0
1974 - - - 15.4 . 48.4 36.5
1975 - - - 16.4 47.8 30.7
1976 - - - 17.3 50.4 35.2
1977 - - - 18.4 , 59.5 47.0
1978 - - - 19.5 75.3 53.3
1979 - - - 20.7 71.3 51.3
1980 - - - 21.9 52 73.6 57.8

FUENTE: Informe Financiero Oscar Gomez & Cia, DANE.
SOFASA. Fecha de estimaciones. CEDE, Planeacién
SUPERCOMEX: 1965:67
OSCAR GOMEZ & CIA. 1971
Renault, 1968

CLAVE 1:Total Automotores.
2:Autombdviles + camperos
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to de causa y totalmente prevista en cuanto é.los costos en
que se incurririan por la subutilizacidn ‘de la planta en los
primeros afios. La planta de motores de Duitama, como se des
cribié anteriormente se instalﬁ con una. capacidad para produ
cir 40.000 motores en dos turnos, y en 1980 apenas se “produ- °
jeron 25, 600 motores. Pero 1a alternatlva de instalar una
planta de menor tamafio 1mp11car1a 1mportantes 1nef1c1enc1as

econdmicas tanto en la operacxon como en la inversidn poste -

rior para ampliar 1a'p1anta.-”

La decisidn de instalar un equipo moderno del tipo semitrans-
trer o semicontinuo parece ser acertada para los niveles de
produccién que van de 30.000 a 100.000 unidades anu#ies. Sil
se tiene en cuenta que en el momento de instalar los’equipoq“l
se estimaba que la produccidSn podria superar las 30.000 uni-
dades anuales mAs o menos 10 afios después de iniciar Operacigr
nes, seria necesario comparar esta decisién con la alternati-
va de instalar una planta de menor capacidad, que como se di—a
jo antes implicaria mayores costos de ‘operaciédn, pero exlst1—
ria un ahorro inicial en la inversidn que cuantlflcado en va—
lor presente podria ser un mejor indicador de la alternat1va

preferible desde el punto de vista ecomfmico. No obstante ’
existen factores como los del aprendizaje y algunos otros quep
son: dificilee de cuant1f1car a pr1or1 en la planta 1nstalada

¥ que fueron tomados en cuenta para tomar esta decisidn.

[ .
b yoe

La localizacidn de las plantas de motores y ensamble no fue.
una decisidn de 12 empresa sino que obedecid a un crlterlo de
creacidn de polos de desarrollo del goblerno nac1onal y por

lo tanto las localizd en dos lugares dlferentgs.-La empresa|=

P
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ha tenido que acomodar la operacidén de las plantas contando

con este heche. La orientacidn administrativa de la empresa
siguid en los primeros afios una politica pragmitica, con una
metodologia basada en la expénhncia de los directivos france
ses destacados en Colombia v con un procedimiento en algunos
casos de ensayo ¥y error, con ajustes graduales. . Esta es una

etapa 1ldgica en los primeros anos de una empresa hasta lograr

. 8u consolidacidn, a partir de lo cual se empiezan a aplicar

técnicas mds refinadas de planeaciédn y propramacidén para mini
mizar costos, y es en esta etapa en la cual se estd iniciando
SOFASA con la instalacidn de un avanzado sistema de computa -
cidn y la progresiva implantacidn de técnicas m&s rigurosas pa

ra las proyecciones y programaciones.

Las estrategias de produccién y mercadeo, en cuanto a la gama
de productos, ha mostrado gran estabilidad con resultados po-
sitivos sobre los consumidores finales y sobre el proceso mis
mo, al aprovéchar las ventajas de la especializaciﬁnf Todos

los modelos de automdviles de SOFASA superan los 7 ahos
en produccidén y los motores se espera que superen los diez con
pequefias modificaciones. E1l retiro .del R-12 del mercado obede

cid md3s a una situacidn internacional que a una estrategia local.

La politica de prestar asistencia técnica a los provéedores se
ha reflejado en mejores estiandares de calidad y ha incrementado
el nivel de integracidn acercidndose al m3s adecuado econdmica -
mente. En la intepracidn de partes y piezas se ha ido tomando
un criterio de mayor selectividad con el objetivo de que queden
los productores mids eficientes y los productos que sean competi

tivos.

La polftica de precios de SOFASA ha sido la de ir a la par con
la inflacidén, aunqye en 1980 se reajustd por encima de é€sta. En
un principio se subsidid el precio del R-4 con el criterio de

volverlo el carro popular, pero en los {iltimos dos afios se eli~

mind esta politica y se determind fijarle un precio comercial.
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Medicidn de los incrementos en productividad.

En esta seccidn nos ocuparemos de evaluar en forma cuanti
tativa las causas de dumentos de productividad en'la plan-

ta.

En primer lugar se tiene que la productividad ﬁedia ha cre
cido dramdticamente (Cuadro No. 2.18), lo cual se explica
fupdamentalmeﬁte_como un efecto de éscaia, es decir mayor
aprovechamiento d e 1a capacidad instalada. Empleando la
informacidn agregada de produccidn, inversiones y empleo
{Cuadros No. 2,16 2.17 y 2.18) se puede ‘examinar los e-
fectos de escala sobre los incrementos de productividad
observados, mediante el cdlculo del coeficiente de Verdoorn.

Las ecuaciones estimadas son:

2 = .03 + .42 MOT

(2.57)(8.14) rR* = .90 5.1 | .
§ = .02+ .57 Y
(1.3) (7.4) 2 = o1 5.2

Donde q = MOT - i,-y = ?—i; siendo M6T5.§, L taaaé de cre-

cimiento de la produccidn de motores, del valor de la pro-

‘duccifn y del niimero de obreros en planta. Por lo tanto

4, ¥» son tasas de crecimiento de estas variables en té€rmi
nos per capita, es decir crecimiento de 1la producciap de
motores y valor de la produccidn.por obrero empleado en la

planta (Cuadrc No. 2,16, 2.17, 2.18).

Si a la ecuacidén 5.2., le aifiadimos el efecto de la inver- -
siﬁﬁ acumuylada por trabajador, se tiene la siguiente fun-

-

]

cidn de Progreso Tecnoldgico en el sentido de Kaldor. - w
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y = 001 + -77 Y + .82 k
(4.0) (28.0) (9.4) RZ « .99

Donde k = tasa de crecimiento de la relacidn capital tra

bajo .

A pesar de los problemas econométrices 1/ de estas estima
ciones se puede deducir el efecto positivo que ha tenido
el incremento de escala de produccidn y la mejor utiliza-

cidn de la capacidad instalada.

Un estimativo del cambio tecnoldgicio no incorporado en'eL
sentido de Hicks, se obtuvo mediante la estimacidn de las
sigubntes funciones de produccidn Cobb-Douglas suponlendo

rendimientos constantes a escala. '

q=Ae .13t () .8

L 5.4
que es equivalente a:

Ln q = -12.9 +. ,13t + .8 (k)

9 _ 5.5
(-17.5) (13a) (20. 4) R® = .99
o:
Ln y = -13.4 + .19t + .83 (k)
L 2 5.6
(-11.3) (12.8) (13.2) R® = .98

donde: q = MOT, y = i, t = tiempo
L L

K = capital, L = trabajo (No. de obreros)

1/ Para una discusidn sobre los valores calculados a otras
firmas manufactureras colombianas y los problemas tedri
cos de estas funciones ver: "Sources of Productivity
Change in the Manufacturing Industry in Colombia." Die-
go Sandoval, Oxford, 1980
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Segﬁn estos resultados la tasa anual de cambio tecnolégico
seria en promedlo del 16X, .10 cual confirma los .resultados

prev1amente obten1dos.

Si las ecuaciones se estiman no restringieﬁdo los rendimien
tos a escala, la tasa de cambio tecnoldgico se reduce 1/
(9% aproxlmadamente), pero aparecen serios problemas de mult:
colinearidad que hacen que las estimaciones no sean ‘muy con -

fiables.

En el anexo de este informe se presentan en detalle los re-

sultados de las estimaciones efectuadas.

Como se puede observar existe una clara evidencia del aumento
de productividad en la planta. Sin embargo, estos indicadores
generales no permiten detectar las causas de estos cambios,

siendo necesario un anilisis mé@s a fondo del desarrollo de 1la

Empresa, en el cual se identifiquen sus diférentes fuentes de

w

acuerdo a2 los razonamientos tedricos presentados en la intro-

duccidn de este estudio.

Este andilisis de las causas del incremento en productividad se
logra mediante 1la descomposiciﬁn de los indicadores agregados

de produccidén y empleo.

En la planta existen cuatro actividades b&dsicas: maquinado,
montaje de conjuntos mecinicos, servicios técnicos de apoyo
a produccidn y administracidén. En la graflca No. 9, se pue~-
de examinar la evolucidn de cada una de estas categorlas. Es

obvio que el empleo ha crecido fundamentalmente en mano de o

1/ Lo mismo sucede si se utiliza empleo total en lugar de
obreros en las anteriores ecuaciones. Para una estima-
cidén completa de indices de cambio tecnoldgico y ajus- : w
te de funciones de produccidn para 64 firmas colombianas
en el periodo 1966-1975. Ver: Cambio Tecnologico en la
Industria Manufacturera colombiana. M. Ramirez, Diego
Sandoval. p,cumento BID-CEPAL, No. 26. 1978.
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3- MONTAJE TRENES

SEMESTRE No.TRENES/ -MOD MOI = MOT No .TRENES

DIA . . MOD
76-1 130 ' 13 2 15 10.00
76=2 109, 12. 2 14 9.08
77-1 118 12 2 14 9.83
77-2 138 19 2 21 - - 7,26
78-1 144 15 2 17 9.60
78-2 153 15 2 17 10.20
79-1 214 21 2 23 10.19
79-2 212 .21 2 23 10.10
80-1 244 25 3 27 9.76

CUADRO No. 5,1l1.

PROMEDIOS DIARIQOS DE PRODUCCION EN JUNTAS BED

(TRANSMISIONES)
1976 -~ 1980
SEMESTRE NoﬁiKNTASI MOD  MOI  MOT _g%%%gg_

76-1 . 566 38 24 62 14.89
76-2 1.102 72 32 104 15.31
77-1 1.055 72 32 104 14.65
77-2 1.098 85 34 119 12.92
78-1 1.331 82 34 119 16-23
78-2 876 64 32 96 12.91
79-1 625 68 25 93 9.19
79-2 979 64 22 86 15.30
80-1 636 38 19 57 16.74

FUENTE: Cidlculos en base cifras de SOFASA —-DUITAMA
MOD: Mano de obra directa
. MO1 Mano de obra indirecta

MOT Mano de obra total
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CUADRO No. 5.12.

PROMEDIOS DIARIOS DE MAQUINADO : 1976-1980

1- MAQUINADO BLOQUE DE CILIKDROS

SEMESTRE N°'B;22UES/ MOD  MOI  MOT N°°333Q“ES
76-2 . 72 24 6 30 3.00
77-1 82 36 6 42 2.28
77-2 89 37 6 43 2.41
78-1 103 40 6 46 2.58
78-2 109 40 6 46 2.73
79-1 120 40 7 47 3.00
79-2 83 41 7 48 2.22%
80-1 100 63 8 71 1.59
2.- MAQUINADO CIGUENAL
T T T T
76-2 56 18 5 23 3.00
77-1 86 26 5 31 3.31
77-2 83 30 5 s - 2.77
78-1 110 35 5 40  3.14
78-2 105 35 5 40 © 3,00
79-1 109 35 5 40 3.03
79-2 110 38 6 44 2.89
80-1 106 - 36 6 82 2.9%

* En este afio se inicid el cambio de proceso en el maqui-
nado de bloques.

Pasa...
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3. MAQUINADO BIELAS
SEMESTRE No. BIELAS  MOD MOI  MOT NOALELAS ’
DIA :
76~2 171 11 4 15  11.00
77~1 139 16 4 20 8.69
77-2 253 . 21 4 25 12.05
78-1 334 25 4 29 13.36
78-2 366 25 4 29 14.64
79~1 371 26 5 31 14.27
79~2 338 29 6 34 11.66
80-1 319 31 6 37 10.29
& MAQUINADO ARBOL DE LRVAS (Promedio diario) “
&
SEMESTRE Ngééigm MOD  MOI  MOT E:‘.{rirs{Bo‘L
MoD
76-2 61 7 3 10 8.71
77-1 85 13 4 17 6.54
77-2 111 16 4 20 6.94
78-1 134 18 4 22 744
78-2 169 18 4 22 9.39
79-1 187 20 5 25 9.35
79-2 182 24 6 30 7.79
90-1 192 24 6 30 . 8.00

PASA L B )
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.. .CONTINUA

5. MAQUINADO CAMISAS

No.CAMISAS/ No .CAMISAS .

SEMESTRE DTA MOD MOI  MOT Non

76-2 188 8 3 11 23.50

77-1 262 12 4 16 21.83

77-2 359 15 4 19 23,93

78-1 269 15 4 19 17.93

78-2 363 15 4 19 24,20

79-1 187 13 4 17 10.39

79-2 356 14 5 19 24.43

80-1 418 19 5 24 22.00

6. PIEZAS DIVERSAS
_ ‘ , No.PIEZAS
SEMESTRE No. PIEZAS/ MOD MOI MOT 0D
DIA .

76-2 1.103 19 5 24 58.05

77-1 1.033 24 5 29 43.04

77-2 2.407 33 6 39 72.94

78-1 2.131 32 6 38 66.59

78-2 2.352 32 6 38 73.50

79-1 2.878 45 8 53 63.84

79-2 3.066 54 11 65 56,78

80-1 3.077 55 11 66 55.95
FUENTE: CALCULOS EN BASE A CIFRAS DE SOFASA - DUITAMA

MOD: Mano de obra directa
MOI: Mano de obra indirecta
MOT: Mano de obra total
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pleja ya que nuevamente no es fdcil distinguir un aumento

sostenido de les niveles de productividad.

A pesar de las anteriores consideraciones se debe senalar
que los altos niveles de productividad de los dos semestres
de 1976 se deben a la presencia de un elevado niimero de téc
nicos franceses queé colaboraron en la puesta en mércha de
la planta, personal que .paulatinamente ha ido regresando

a Francia (de 45 técnicos en planta en 1976 se ha reducido
a 4 en 1981) y se ha sustituido por teéenicos colombianos,

a esto tambi&n se debe afadir la presencia en 1975-1976 de
alpunos operarios franceses. El tamafio de lote no ha teni
do un efecto grande en cuanto & aumento de productividad en
las tareas de mecanizado, asi se tiene que a pesar de aumen
tos apreciables en el tamailo del lote producido diariamente
en bielas, irbol de levas, camisas y alin en ciglieilales y
bloques de motor, los Indices de productividad no se han mo -
dificado apreciablemente, lo gque indica que la planta de me

canizado estd operando a un nivel muy prdximo a los estinda

res de disefio del equipo. En montajes si se registran in -

crementos especialmente en cajas, tremnes y Juntas BED (tanm-

bidn maquinadas)lo cual indica que a medida que pasa el tiem

po y aumenta el lote se produce un aumento de eficiencia de

bida al aprendizaje y mayor utilizacién de capacidad. En re

sumen podemos concluir sobre este punto, que los niveles:

de productividad en los talleres ha crecidé ligétamente, dado

los altos niveles con que arrancd la'pianta y él‘fﬁpido apren

dizaje de la mano de obra 1local.

Por otra parte en concordancia con los aumentos de producciédn, .

los incrementos en mano de obra en los talleres son aprecia -

©

bles, Cuadro Ho. 5.13, destacindose el crecimiento de la mano

de obra dedicada a las tareas de mecanizado, lo -cval refleja
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el progresivo balance a que se ha llegade en el mecanizado
de los diferentes componentes del motor y su equivalente en
el montaje de motores y cajas de velocidades y trenes, con
lo cual la planta estd produciendo conjuntos mec@nicos (mo-
tor, caja y trenes) sin que se incrementen sustancialmente
los inventarios de cualquiera de los comﬁonentes ya sea- del
conjunto meci@nico o de las partes del motor. En los prime-
ros afios de produccidn se requeria la importacidn de algu -
nas partes tales como cigiiefiales, bielas, etc. como también
cajas de velocidades previamente ensambladas, sin embargo,
a partir de 1977, todo el conjunto mec@nico y partes del mo
tor sen producidos en planta con base a brutos de fundicidn o
‘forja importados o comprados localmente en el caso del motor

y Juntas BED y piezas desarmadas para cajas y trenes.

CUADRO No, 5.13
EVOLUCYON PE LA MANO DE OBRA DIRECTA E IN
DIRECTA SEGUN TALLERES. 19%76-1980.

Semestre Montaje Juntas BED MECANIZADO Total
76.1 49 62 65 176
76.2 51 104 113 268
77.1 66 104 155 325
77.2 78 119 181 378
78.1 79 119 194 392
78.2 68 96 194 358
79.1 97 93 219 409
79.2 94 86 240 420
80.1 122 57 270 448
% Variacién  148.9 -8.1 315.3 154.5

FUENTE: Calculo conhase a cifras de SOFASA-Duitama.
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Para analizar el conjunto de la trayectoria product1va de lg'
planta es necesario examinar mds en detalle la. composzcion h
del empleo en los servicios de apoyo a la prodgcc1op, BPU y
almacenes, métodos y control de calidad, mantenimiento, f1q1
dos, afilado y embalaje, comoc tambien el personal admlnlétra
tivo de la planta. En el Cuadro No. 5.14 se presenta su evg‘
lucidn anual, la cual muestra una gran estabilidad'pasi de8;
de el comienzo, especialmente de los servicios_de‘produéci§n.
En efecto en 1975 estos srvicios, tenian mis pé:sqnal qde los
talleres de produccidn, es decir, se han compoff#dg-éomo'un
costo fijo que puede asociarse con la capacidad de planta 1a
cual se ha venido empleando a ned1da que crecen los n1ve1es
de produccidn y asi se tiene que para 1980 este personal s6-
lo significaba un poco mas del -50Z del empleoc en taile:es.

En cuanto al personal administrativo la situacién es semejan

te.

Por lo tanto una vez mis, se tiene que los incremeptos de pro &
ductividad global se deben fundamentalmente a una mejor utili
zacidén de la capacidad instalada, en este caso de los servi -
cios de apoyo a la produccidn y de la organizacidn admiﬁistrg

tiva.

Como conclusifn de este anilisis cuantitativo debemos nueva-

mente considerar la estrategia inicial de puesta en matrcha de

la planta que se caracterizd por la presencia de un coﬁtingeg

te numeroso de técnicos y operarios franceses que estrenaron

los equipos v se quedaron en el nafis producxendo con altos “l

veles de productividad, hasta el momento que los técnicos y o

perarios colombianos tenian un nivel de product1v1dad semejaﬂ

te v los relevaron en las actividades del‘la planta. En los -
servicios de apoyo a la produccidn 1la 31tuac1on es semejante

con la particularidad de que casi todo_e; equipo de_apoyo‘se &

estahlecid desde el comienzo, dadas las condiciones técnicas
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EMPLEO EN SERVICIOS DE APOYC A FRODUCCIOX - GERENCIA Y ADMINISTRACION - 1975-1%381

A. Serviciows de avoye a broduccién

PROCRANACTION TWD] MWETODOS ¥ -
ARo MANTERIMIENTO Y ALMACENES COSRTROL CALD. AFILADD FLUIDO TOTAL EN SERVICIO DE
- APOYO A PRODUCCION
EMP. MOI EMP. Hol. EHP. MOIX NP, MOI. EMP. MOl (ENP. MOoI. MoT.
19754 23 42 36 34 10 14 4 9 - . '3 93 z31
1976 17 62 35 8 57 51 2 14 - s 1! 146 257
.
1977 17 67 37 39 56 &3 2 ts - 6 |2 170 82
1978 18 66 36 39 55 43 2 15 - s pz2 167 297
1979 18 63 36 84 T &2 ) ts - 6 [M12 135 287
1980 21 66 40 84 54 45 3 14 - s |18 175 293
1981 | 21 62 40 43 s4 44 3 15 - 6 {18 178 236
B. Garencia y Administracifo
RELACIONES
ARD CERENCIA  ENDUSTRIALES TOTALES T0TAL
Ene. Juor. | Emp. lmor. enr, Jwer.
1975 7 - 55 |as 62 |as 106
1976 6 - 25 |45 st |as 16
1977 4 - 29 44 33 44 77
1978 3 - 40 |43 FERN F'E 86
1979 4 - a1 {aa s |43 87
1980 3 - s Jas &1 |as 86
198188 s - s4 4z 60 |a2 102
- Incloye Franceses EMP: Empleados
*%  Abril 19, 1941 HOL1: Mano de obra indirecta
’ HOT: MHano de obra total

FUEITE:

SOFASA ~ DUITAYA
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de produccidn gque s8lo permiten su pleno aprovechamiento a
medida que la escala de produccidén aumenta, en cierta forma

estos servicios representan un factor fijo de produccidn.

Mediante esta estrategia SOFASA se ahorrd los costos de a-

prendizaje local y desde el comienzo se contd con la estruc
tura de produécién necesaria para sostener los rd@pidos au -
mentos de produccidn que'se registraron en la pasada déca-

da.

«©

%
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RESUMEN Y CONCLUSIONES

En este capitulo presentamos los siguientes puntos fque re
sumen, los principales resultados, que aungque no necesa -
riamente en orden de importancia, reflejan los aspectos
cruciales que han determinado la trayectoria productiva

de la planta de SOFASA en Duitama.

La trayectoria de SOFASA desde el punto de vista de su de-
sarrollo tecnoldgico presenta dos aspectos iniciales que
marcan la evolucidn futura de la empresa: asi, en primer
lugar las proyecciones de la demanda mostraban un creci -
miento apreciable para los afios siguientes a la instala -
cidn de 1la planta lo que justificd el disenio de una planta
con sobrecapacidad inicial; del tipo semi-continuo que ha
presentado ventajas de eficiencia productiva con respecto
a'plantas de menor capacidad en la medida que esas demandas

previstas se han hecho efectivas.

Si tenemos en cuenta que existe un punto &ptimo de sobredi
seno en una planta industrial que es aquel en el cual el

costo de la sobrecapacidad es menor que el de sucesivas am
pliaciones de acuerdo al crecimiento de la demanda, es po-
sible que el caso de la planta de SOFASA en Duitama se en-

cuentre cerca de este punto.

En segundo lugar, se tiene que la localizacidén de las plan
tas de ensamble y maquinado en Medellin y Duitama aunque

no representa un aumento significativo en los costos de pro
duccién, sI han limitado la coordinacidén en las decisiomnes
adninistrativas y técnicas, niveles de inventarios y ajus -

tes en la produccidn de las dos plantas.
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Por ejemplo si tomamos los niveles de inventarios, la suma

de los dos inventarios en las respectivas plantas serfn ma

L

yores con respecto a la alternativa de una sola planta in-
tegrada, porque cada una de las plantas planeari margenes
de seguridad por los imprevistos de transporte y de pedidos

de la otra planta.

SOFASA ha sido la empresa lider y méds din&mica del sector
automotriz colombiano. En sdlo 10 afios de operaciones ha
logrado captar hasta 457 del mercado nacional de vehiculos

incluyendo importaciones.

SOFASA es la {inica ensambiadora en Colombjia que tiene una

planta de maquinado y montaje de motores. La razdn para

que las otras ensambladoras no hayan seguidb la misma poli

tica &n este aspecto tiene varias explicaciones, en primer =

lugar, el motor fabricado en Colombia en: el mejor de los ca

a

sos se acerca al costc de importacidn, por lo cual las em - w
presas extranjeras no estdn dispuestas aasumir una inversidén
que no les trae ventajas claras. Por otra ﬁarte la amplitud
del mercado no es suficiente para instidlar otra planta de mo
tores; en el caso de COLMOTORES, su amplia gama %e productos
automdviles, camionetas, camiones; implieca gran divergidad
de motores y un mercado reducido para cada uno demelléé 4
finalmente en el caso de SOFASA, se contaha con la decisidn
y apoyo del gobierno, para que la planta de Duitama se pue-
da establecer.

La empresa se ha caracterizado por estabilidad en los node~

los aunque recientemente suspendid los del R-12 para intre-

ducir el R-18. Sin embarpo, dicha politica ha sido dictada "

nor descontinuacidén del R-12 en la casa matriz de Renault

L2

v no nor iniciativa de SNFASA.
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La estabilidad relativa en la pama de productos y la tenden-
¢ia a uniformar las cadencias de produccidn han side factores
positivos en la productividad y calidad de los productos. El
hecho de producir el mismo producto por un periode mds o me -
nos largb ha llevado a la especializacidn en su nroduccidn y
por lo tanto a la mejora en los estidndares de productividad y

de calidad.

El éxito de Renault en cuanto a ventas y participacidn en el
mercado nacional se ha debido en gran parte a la proteccién
arancelaria y para-arancelaria que ha recibido 21 ensamhle de
vehiculos. En este sentido el Estado ha jugado un papel muy

importante a través de nedidas de politica econédmica.

Se observa que la demanda por vehiculos Renault ha sido sensi
ble a cambios en los precios reales. Asi, cuando se han presen
tado aumentos dristicos en nrecios reales la demanda por vehicu
1o se ha visto reducida. Hasta 1972 el gobiernn venia sipuien-—
do una politica de control de precios con la consifuiente esta-
bilidad en los precios reales de vehiculos. Estas medidas, a pe
sar de haber promovido la venta de automdéviles nacionales y en
particular de Renault, tuvieron efectos financieros negativos
para la Empresa, al demorarse los ajustes para manteﬁer.los
precios reales. A partir de 1987 se decretd la libertad vi
rilada de preéios; con esta medida se pretendia que los precios
se fueran ajustando en una forma oportuna, pero nanteniendo el
nivel real de estos. Cuando se liberaron los precios se produ-
jo un leve receso en la demanda, pero el cual no es totalmente
atribuible al aumento de precios, sino que tambi&n contribuyd

la apertura de importaciones en este periodo.

También en relacidn a precios, se anota que ellos han permane-
cido relativamente constantes en términos reales, 1o cual ha
llevado a una ®proximacidn a los precios internacionales, mer-~
cado en el cual los »nrecios si han aumentado a partir de 1974.

En cuanto al mercado nacional la estabilidad en precios ha per
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mitido capturar el efecto de aumentos del ingreso real duran

te el periodo de analisis.

.8e han identificado indudables progresos en el &rea de pro-

ducecidn, disminuyendo los trabajadofes indirectos con respeg
to a los directos eén la medida en que inicialmente aqueilos

estaban subutilizados. En algunas lineas se ha incrementado
la productividad medida en unidades/trabajador directo, como
es el caso de las Juntas BED v el ensamble de cajas de velo-
cidad. La produccidn aumentd significativamente en el perip
do 1973-1980, pasando de 1522 motores a 25.600 motores/afio,

lo que implica una mayor utilizacidn de la capacidad instala

da que es de 40,000 motores/afio en dos turnos.

Otro indicador del mé&s eficiente uso de recursos por parte
de la Empresa es la relativa estahilidad del empleo en los
servicios técnicos de apoyo o produccidén y mano de ohra di-
recta, lo cual ha llevade a incrementos notahbles en la pro-
ductividad glohal de la planta a medida que la ﬁroducci6n

cCrece.

Como se menciond en el anflisis previo estos resultados re-
flejan la estrategia inicial de SOFASA consistente en la

trafda de un alto contingente de té&cntos y operarios france
ses que entrenaron sohre la marcha,personal colombiane. y de
esta manera reducir en té&rminos de productividad, los costos

de aprendizaje.

E1l balance en la produccidn de las diferentes partes que

se maquinan en la planta de Duitama ha ido mejorando. En
los primeros afios nientras se maquinéban cerca de 80 carter
cilindro diariamente, apenas se ensamblaban alrededor de 60
motores por dfa, debido a la diferencia de producciones en-

tre las diferentes lineas de naquinado; peroc ya en 1980 el

o«



6'

- 171 -

ensamble de motores, cajas, trenes y el magquinado de las di
ferentes partes del motor estaba casi equilibrado. El balan
ce dptimo requeriria de ciertas inversiones que agilicen el
maquinado del carter cilindro; aungue en el desequilibrio de

los primercs afios tambi&n tuvo que ver la programacibn de la

produccidn.

El Area administrativa y de programacién ha estado un poco
rezagada en su organizacidén, en las técnicas y en herra -
mientas de procedimiento ycontrol. Sin embargo, a partir

de la implantacidn reciente de un sistema computarizado avan

zado se espera que é&stas tareas se agilicen.

La intervencidn del gohierno, aunque no ha sido muy clara,
ha impulsado el desarrollo de la Empresa. La decisidn del
montaje de uné planta automotriz y la participacién del Es-
tado como inversionista son factores que han contribuido a

la instalacidén y posterior comsolidacidén de la Empresa.

Las medidas de cardcter de politica econSmica general han in
fluido en diferentes aspectos del desarrollo de SOFASA. Las
disminuciones del arancel promedio-en las diferentes posicio-
nes han significado una disminucidn en la proteccidn, pero la
limitacidn impuesta a 1la importaciﬁn mediante precios minimos

de aforo la han aumentado.

El establecimiento de la llamada lista positiva nor parte del
fobierno ha.incentivado la integracidn de partes y piezas de
fabricacifn nacional, pero se hace necesario un anidlisis eco
némico que indique- el nmvel Optimo de integracidn de partes

y piezas y la haga was selectiva. Aunque parece que el ni-

vel de integracidn estid llegando a su nivel de saturacién.

La suna de estos aspectos llevan a concluir que también el Es
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tado se ha beneficiado de un proceso de apredizaje como ' L

resultado de la trayectoria productiva de la Empresa.’

Otro aspecto importante es el efecto §ue la planta ha teni

do sobre el desarrollo de un cuerpo de ingenieros mecidnicos

y de disefio del pais, al elevar su nivel té&cnico para la pro
duccidn de componentes de tecnologia avanzada. Es de mencig
nar, por una parte, la subgerencia de ingenieria, que ha e -
fectuado modificaciones locales a diferentes componentes con
gran éxito; y desde otro &ngulo, la parte técnica de los pro
veedores que se ha ido superando, logrando cada vez una me -

jor calidad,.

Como punto final vale la pena resaltar las perspectivas que
se le presentan a la Empresa para los afios 80, los cuales se
resumen en una mayor competencia de las otras firmas locales
(FIAT v General Motors), y la progresiva disninuciﬁﬁ'érahce—
laria, factores que ya se han presentado en los afios 1980 y

1981 y que se prevé continuaridn.

La respuesta de SOFASA ha sido la mayor racionalizacidn de
su operacifn interna, el estudio de una gama adecuada de mo
delos para la década y la especializacién en la produccién
de componentes tanto para el mercado intermo éomo el de ex-
portacidn al Pacto Andino y terceros paises, como €s el caso
del proyecto de produccidn de 300.000 cajas de #éiocidadgs

por afio, hacia mediados de la década.



