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Resumen

El mercado colombiano actual de ensamble de motocicletas demanda indices de productividad, calidad, costo y
entregas cada vez mayores, cumpliendo con requisitos de produccion local definidos por el gobierno. Por su
parte, las ensambladoras tienen la necesidad de lanzar continuamente nuevos modelos para mantenerse
competitivas. En este sentido, las ensambladoras Suzuki Motor de Colombia, Incolmotos-Yamaha y Fanalca-
Honda, junto con 11 proveedores, desarrollan el Programa Estratégico del Sector Motocicletas (PGM), con el
apoyo de Colciencias y la ejecucion de la Universidad EAFIT.

Como uno de los objetivos centrales del programa, se pretende establecer un proceso de ejecucion de los
proyectos de desarrollo de nuevos productos (DNP) mas robusto, que le permita a las empresas crecer al ritmo de
la demanda de motos. El procedimiento actual se basa en la gestion de proyectos a través de un procedimiento
reconocido en el sector, como el APQP (Planeacion Avanzada de la Calidad del Producto), basado en la
implementacion de una serie de herramientas clave de gestion para el DNP.

En la investigacién realizada, se caracterizo el contexto actual de las metodologias de desarrollo de nuevas partes
en el sector local de motocicletas. Luego, se realiza un analisis comparativo de estas metodologias, frente al
APQP y a la metodologia propia de Renault como punto de referencia. Finalmente se realiza una propuesta de
modelo operacional para las ensambladoras del PGM, con el fin de mejorar el desempefio en sus proyectos de
desarrollo de partes para motocicletas.
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Abstract

The current Colombian motorcycle assembly market demands increasing rates of productivity, quality, cost and
delivery, fulfilling local motorcycles production requirements defined by the government. Meanwhile, the
assemblers have the need to continuously launch new models to stay competitive. In this sense, the local
assembly companies Suzuki Motor Colombia, Incolmotos-Yamaha and Fanalca-Honda along with 11 suppliers
develop the Motorcycles Sector Strategic Program (PGM), with the support of Colciencias and implementation of
EAFIT University.

As one of the central objectives of the program is to establish a more robust process of projects for new products
development (DNP in Spanish), that allows businesses grow along with demand for bikes. The current method is
based on project management through a process known in the industry as APQP (Advanced Product Quality
Planning) based on the implementation of a number of key management tools for the DNP.

In the investigation, the current context of the methodologies for development of new local parts in the
motorcycles sector was characterized. Then, a comparative analysis of these methodologies is performed against



the APQP and methodology of Renault as a reference point. Finally, an operational model for the assembly
companies of PGM is proposed, in order to improve performance in their motorcycle parts development projects.
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1. Introduccion

El siguiente ejercicio de investigacién se presenta como requisito para aspirar al titulo de
Magister en Gerencia de Proyectos de la Universidad EAFIT, y con el fin de analizar aspectos
fundamentales de ésta disciplina aplicada al desarrollo de componentes de motocicleta para
ensamble original, en el contexto del proyecto PGM que ejecuta actualmente la Universidad
EAFIT con un conjunto de tres ensambladoras y 11 proveedores de partes.

El programa PGM, apoyado financieramente por Colciencias, y con horizonte 2013-2017,
establece como uno de sus objetivos principales el definir un procedimiento de desarrollo de
nuevos productos mas robusto y eficaz para las empresas asociadas al propio programa. Este
problema cobra mas vigencia debido a las continuas exigencias de lanzamiento de nuevas
motocicletas por parte de las ensambladoras asociadas al PGM y a los requerimientos del
gobierno en cuanto a integracién de produccion nacional al ensamble de estas.

Con respecto a los requisitos especificos que el gobierno define para el ensamble de
motocicletas en Colombia, su fin es aumentar el valor agregado del ensamble local de estas,
aumentar el empleo en la cadena de valor del sector y la competitividad de los proveedores y
ensambladoras con sede en el pais. Estos requisitos estan relacionados con la incorporacion de
un minimo de 16% de produccion local de partes en el ensamble de motocicletas (Porcentaje
de Integracion Nacional, PIN). Lo cual se convierte en un motivo mas para que las
ensambladoras desarrollen con sus proveedores un conjunto cada vez mayor de proyectos de
nuevas partes y componentes, pues cada vez que se lanza una motocicleta al mercado,
ensamblada en Colombia, esta debe contar con un contenido minimo de partes producidas
localmente (Econdmico, 1994).

Para cumplir con las exigencias de Integracién Nacional, la industria local de ensamble de
motocicletas ejecuta sus procesos de DNP a partir de las exigencias de sus respectivas casas
matrices, y apegada al procedimiento de Planeacion Avanzada de la Calidad del Producto,
desarrollado para estandarizar los proyectos de DNP. Esta estandarizacion del proceso de DNP
puede ligarse a la Gerencia de Proyectos, pues todo DNP puede dividirse en fases y areas del
conocimiento especificas para el sector. En cada una de estas fases, se desarrollan las
herramientas clave o Core Tools reconocidas por el sector y que sirven para disminuir riesgos,
costos, tiempos Yy alcanzar la calidad del producto. En las Core Tools se centra el analisis a la
problematica de la presente propuesta.



La Gerencia de Proyectos se encarga de la identificacion, seleccion, planeacion, ejecucion y
cierre de proyectos, y por tanto se supone como un area del conocimiento transversal a
diferentes sectores econémicos. Mientras que muchos de estos sectores aplican metodologias
tradicionales y estandares internacionales ampliamente conocidos, tales como el PMI,
Prince2® o Marco Logico, el sector automotor y especificamente el sector de motocicletas y
motopartes emplea, para la gestion de sus proyectos de desarrollo de nuevos productos y
partes manufacturadas, los estandares desarrollados por el mismo sector a nivel mundial (Bast,
2006).

Por tanto, desde el punto de vista de la Gerencia de Proyectos, el programa PGM ofrece, desde
la definicion de sus objetivos y alcance, la oportunidad de estudiar los métodos de gestion de
los proyectos de las ensambladoras locales exigidos a sus proveedores, y proponer un esquema
de trabajo que permita un desarrollo més eficiente en tiempo, calidad y costo de los proyectos
de DNP.

La metodologia de este ejercicio de investigacion incluye la presentacién del marco
conceptual de referencia con la identificacion de conceptos claves como Planeacion Avanzada
de la Calidad, Gestion de Proyectos, Desarrollo de Nuevos Productos, Herramientas Clave,
entre otros. Sigue con el método de solucion del problema, donde se identifican como
instrumentos de la investigacion, el analisis documental, entrevistas semiestructuradas y
proposicion de un método conjunto.

Posteriormente se realiza una presentacion de los resultados de la investigacion. En ella se
muestra la informacion obtenida en cuanto al procedimiento para la ejecucion de proyectos de
DNP e Integracion de Partes de las empresas consideradas. También se analiza el
procedimiento empleado por la alianza Renault-Nissan, como un referente a nivel mundial
para este tipo de metodologias.

Igualmente se incluye en los resultados, un andlisis comparativo de las tres metodologias de
las compafiias asociadas al proyecto y en paralelo con el procedimiento de Renault.
Finalmente, la presentacion de resultados incluye un modelo de trabajo propuesto para las
ensambladoras del programa PGM, el cual contiene recomendaciones en cuanto a las
herramientas a emplear para la ejecucién de proyectos, la formalizacion de sus areas de
proyectos de DNP e Integracion, y la creacion de una cultura de proyectos al interior de las
compariias. Al final, se incluyen las principales conclusiones y hallazgos encontrados durante
la presente investigacion.

2. Marco conceptual de referencia

En la siguiente seccion se expone el marco conceptual necesario para el ejercicio de
investigacion.



2.1. Planeacién Avanzada de la Calidad del Producto

También Ilamada Advance Product Quality Planning o APQP por sus siglas en inglés, es un
conjunto de procesos, procedimientos y herramientas empleadas en la industria automotriz y
autopartes para asegurar la calidad de los vehiculos desde los proyectos de desarrollo de las
partes. Se considera en si misma la unificacion de las herramientas de planeacion de la calidad
en etapa de ejecucion de los proyectos de desarrollo de los productos (DNP), que se compilara
durante los afios noventa por los fabricantes estadounidenses Chrysler, Ford y General Motors
(Chrysler , Ford Motor, & General Motors, 1994).

El APQP implica un elaborado proceso de gestion documental que se convierte en uno de sus
retos principales, adicional al de contar con una herramienta colaborativa de gestion de
proyectos orientada a generar bases de datos que puedan ser empleadas por equipos
multidisciplinarios en diferentes lugares. Tradicionalmente la gestion documental, dentro de la
gerencia de proyectos dentro del APQP se realiza empleando métodos tradicionales de
soportes fisicos, compartir informacién mediante correos electronicos y demas medios
conocidos (Gruska & Cherry, 2005).

Para facilitar la gerencia de proyectos y la gestion documental, actualmente las ensambladoras
de automdviles emplean aplicaciones en la red que permiten mejorar la comunicacion, el
intercambio de documentos, y una gestion de los proyectos desde una misma plataforma,
segura, facil de usar y que reduce el uso de papeles y envio de correos, lo que elimina la
pérdida, olvido o pobre gestion de informacién y mal manejo de las versiones de diferentes
documentos (Mitchell, 2001).

2.2. Etapas APQP

Las etapas mas comunes en el sector automotor para la ejecucion de los proyectos de
Desarrollo de Nuevos Productos son: Inicio, Planificacion, Disefio y desarrollo del producto,
Disefio y desarrollo del proceso de produccidon, Validacion del producto y el proceso, Cierre
del proyecto y Entrada en produccion (Sanongpong, 2009a).

En la figura 1 se muestra el Diagrama de la Planeacion Avanzada del Producto, el cual
identifica las etapas principales, y su orden légico. También identifica los hitos principales de
un proyecto de DNP en el sector automotor, mediante las lineas verticales en la figura
(Chrysler, Ford Motor, & General Motors, 2008):
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Figura 1. Diagrama de la Planeacién Avanzada de la Calidad del Producto APQP (Chrysler et
al., 2008)

A continuacion se describen cada una de las etapas del APQP, definidas en el Manual de
Referencia creado por la AIAG (Automotive Industry Action Group), con el fin de determinar
los estandares para empresa fabricantes de automaviles y proveedores de partes.

2.2.1. Inicio

El inicio del proyecto corresponde al hito de aprobacion y arranque del proyecto mismo,
aprobado por ambas partes (tanto ensambladora como proveedor). En este inicio, las empresas
legalizan sus acuerdos mediante contratos que aprueban las propuestas técnico-econémicas de
los proveedores (Chrysler et al., 2008).

2.2.2. Planificacion

La etapa de planificacion tiene como entradas los requisitos legales y de negociacion
establecidos por las empresas. Entre ellos se encuentra el plan de negocios, las caracteristicas
de productos y procesos, asi como los requisitos del cliente.

La planificacion tiene como salida un cronograma definido para el desarrollo del proyecto, un
plan de aseguramiento de la calidad del producto, asi como objetivos claros en cuanto a
calidad, tiempo, costo y alcance (disefio, producto, proceso, documentacion asociada) para el
producto y el proyecto. Para asegurar el cumplimiento de la planificacion definida, es
necesario un apoyo continuo de la gerencia de las empresas, mediante reuniones y seguimiento
continuo del proyecto (Chrysler et al., 2008)



2.2.3. Disefio y Desarrollo del Producto

El disefio del producto es la etapa del proceso de DNP donde se desarrolla el concepto
definitivo de este para salir al mercado. Este proceso no suele llevarse a cabo en paises con
pocas capacidades de I+D (Investigacion y Desarrollo de nuevos productos, en este caso,
modelos de motocicletas), sino que los disefios de los productos son enviados de la casa matriz
y los proveedores locales se encargan de adecuar la informacién recibida en forma de planos y
datos 3D, a sus procesos de disefio de procesos Yy fabricacion de partes (Sanongpong, 2009b).

Las entradas de la etapa de disefio son los resultados de la planeacion, asi como los
requerimientos técnicos definidos por el cliente para el producto como resultado final del
proyecto. Con el disefio del producto, se obtiene una mayor definicion en las caracteristicas y
especificaciones técnicas de manufactura del producto, las cuales sirven como entrada a la
siguiente etapa del proyecto (Chrysler et al., 2008).

2.2.4. Disefio y Desarrollo del Proceso

Esta fase del DNP, también conocida como industrializacién, corresponde al disefio y
desarrollo del proceso en la planta de produccion de la parte. Es la etapa méas importante en el
desarrollo de los productos en los paises donde no se realiza el proceso de I+D de los
vehiculos (Sanongpong, 2009b).

La etapa de disefio y desarrollo del proceso toma del disefio definitivo del producto,
especificaciones técnicas y funcionales para desarrollar un conjunto de procesos que sean
capaces de fabricar el producto con las caracteristicas definidas junto con el cliente. Esta se
caracteriza por llevar a cabo las inversiones y transformaciones requeridas en la planta del
proveedor para fabricar el producto. Las salidas de la etapa son un conjunto de procesos de
fabricacion, documentos y especificaciones de calidad que permiten asegurar la produccion
cumpliendo los requisitos negociados (Chrysler et al., 2008).

2.2.5. Validacion de Producto/Proceso

La etapa de validacién de producto/proceso se realiza mediante la realizacion de una serie de
corridas significativas de produccion, en las cuales se evalla que los objetivos de calidad,
tiempo y costo sean alcanzados para el producto final, y que este satisface todos los
requerimientos definidos por el cliente.

En la etapa de validacion se verifica lo disefiado frente a lo obtenido, generandose una la
documentacion de evaluacion de las caracteristicas requeridas por el cliente, tales como
pruebas de carretera, pruebas de laboratorio, ensayos de produccion y analisis del empaque. El
resultado final de la etapa es una aprobacion definitiva del producto y el proceso que le
permite al proveedor arrancar su operacion y entrega del producto (Chrysler et al., 2008).



2.2.6. Cierrey Entrada en Produccién

Al final de la etapa de validacion y aprobacion del producto y el proceso, viene la etapa de
cierre del proyecto y entrada en produccion, donde se evaltan los aspectos relevantes de la
operacion del producto final y se someten a procesos de mejora en cuanto a los indicadores de
calidad, tiempo de entrega y costo. Los participantes en el proyecto evaltuan los aspectos
positivos, asi como de mejorar en la ejecucion del plan. Se realizan registros de lecciones
aprendidas y buenas préacticas aplicables a proyectos futuros (Chrysler et al., 2008).

2.3. PPAP

Conocido en inglés como Product Part Approval Process o PPAP por sus siglas, es el proceso
final del APQP consistente en validar el desarrollo del proyecto. Consiste en la elaboracion,
revision y aprobacion de un listado de documentos que evidencian las Core Tools, con el fin
de aprobar la calidad final del producto y el proceso, para su lanzamiento a produccion en
serie (Fowler 2006).

Con el transcurso de los afios, el concepto de PPAP se ha vuelto mas conocido que el de
APQP, sin embargo desde el punto de vista de un auditor en la metodologia APQP o en la
norma TS16949, PPAP es la evidencia de que el APQP ha sido ejecutado (Lathrop, 2010).

2.4. PSW

La Garantia de la Aprobacion de las Partes, Part Submission Warrant o PSW en inglés; es
documento que evidencia la aprobacion final de las partes, y se define como la aprobacion de
la calidad final del proyecto por parte de la ensambladora al proveedor, ya sea interno o
externo. Este documento se considera como el paso final de la aprobacién de las piezas
(Valencia, 2005).

2.5. Herramientas Clave

Comunmente conocidas dentro del sector como Core Tools, o herramientas clave, son un
conjunto de instrumentos empleados por el sector automotor/autopartes en la gestion de sus
proyectos, con el fin de garantizar la calidad, confiabilidad y seguridad de sus productos
entregados a los clientes finales. Estas herramientas son un complemento a las herramientas de
manufactura de clase mundial desarrolladas dentro de esta industria (Villalobos & Monroy,
2013).

El conjunto de herramientas fundamentales es seguido por las ensambladoras y proveedores a
nivel mundial con el fin de alcanzar la maxima calidad posible en sus productos, desde la
produccidn en serie, y asi obtener los mejores niveles de desempefio financiero, cumpliendo
con las regulaciones establecidas (Goicoechea & Fenollera, 2012).



2.5.1. Analisis de Modo y Efecto de Falla

El Andlisis de Modo y Efecto de Falla, AMEF, es una de las herramientas clave del APQP, y
se emplea para el analisis de riesgos en el disefio y la fabricacion del producto final del
proyecto de DNP. Existen AMEF de producto, que se realiza durante la etapa de disefio y
concepcion del producto, y AMEF de proceso que se lleva a cabo durante el desarrollo del
proceso de fabricacién del producto (Hung, 2008).

En el caso del anélisis de riesgos en un sistema complejo, la herramienta se usa partiendo del
elemento de menor complejidad dentro del sistema, hacia el mas complejo. Para cada
elemento, se listan las etapas para su fabricacion, y en cada uno, se identifican los riesgos
asociados a su uso o fabricacion (NASA, 1996).

2.5.2. Plan de Control

Una de las herramientas clave del APQP, es un listado con el conjunto de operaciones de
verificacion efectuadas sobre las caracteristicas de proceso y/o de producto para detectar
cualquier desviacion antes de producir piezas no conformes. Se considera una herramienta
central, pues su preparacion garantiza la calidad del producto desde la etapa de disefio del
proceso (Jaramillo & Molina, 2008).

2.5.3. Control Estadistico de Proceso

En inglés Statistical Process Control o SPC, control estadistico de procesos. También es una
herramienta fundamental del APQP y se usa para determinar la capacidad de los procesos de
los proveedores de acercarse a las exigencias de calidad de los fabricantes de automdviles (Ab
Rahman et al., 2009).

2.5.4. Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujos de proceso son una mezcla de simbolos y definiciones del flujo de
proceso de fabricacion de una parte para ensamble en la planta del proveedor. Para la industria
de fabricacién de motocicletas, este diagrama es clave, pues permite identificar el flujo de
proceso, las adecuaciones y equipos nuevos que deben ser adquiridos dentro de los planes de
inversion del proyecto (Calderon Umafia & Ortega Vindas, 2009).

2.5.5. Caracteristicas Especiales

Son las caracteristicas especiales (CSR) de un producto o pardmetro de un proceso de
manufactura que pueden afectar la seguridad o el cumplimiento con regulaciones estatales, la
adecuacion, la funcién, el desempefio o el procesamiento al final de la vida util del producto.
Estas caracteristicas las determina el equipo de disefio de la parte, y vienen identificadas en los
planos de las piezas. Durante el proceso de analisis de riesgos, es necesario establecer



prioridades para mitigar aquellos riesgos asociados a estas caracteristicas especiales (ISO &
Standardization, 2009).

2.5.6. Despliegue de la Funcion Calidad

El QFD (Quality Function Deployment en inglés) es una herramienta del APQP que emplea
técnicas como reuniones, focus groups, encuestas, busqueda de informacion, entre otros, y
define las exigencias del cliente con respecto a la calidad del producto. El proyecto debe ser
planeado desde un principio para que la calidad sea intrinseca al producto que se va a producir
(Wixson, 2008).

2.6. Desarrollo de Nuevos Productos

Un desarrollo de nuevos productos tan rapida y econémicamente posible, que satisfagan las
necesidades de los clientes, es la esencia de la manufactura moderna (Lidija, Kusari, Gorenc,
& Starbek, 2012).

Las acciones de innovacion actuales en los procesos de desarrollo de nuevos productos DNP,
han desencadenado que la campana clésica del ciclo de vida de los productos se acorte, ha
pasado de cinco fases a dos: los usuarios de prueba y todos los demés. Esto obligara a
empresas en todos los sectores a adaptarse continuamente para enfrentarse a la competencia en
igualdad de condiciones (Downes & Nunes, 2013).

Los conceptos de Manufactura de Clase Mundial estan siendo empleados en la gestion de
proyectos de DNP por las ensambladoras de vehiculos, con el fin de ejecutar un proceso mas
eficiente en recursos y con menores tiempos de lanzamiento al mercado (Liker & K. Morgan,
2011).

2.7. Gestion de Proyectos de DNP

El éxito de los modelos de DNP del sector automotor y motocicletas, especialmente los
japoneses, se basan en crear estructuras organizacionales matriciales fuertes para los
proyectos, mientras que el personal posee asignaciones especificas para estos, manteniendo la
orientacion al objetivo, se conservan las estructuras funcionales para impulsar la experticia
técnica de los participantes (Sobek i, Liker, & Ward, 1998).

La gestion exitosa de proyectos de DNP dentro de la cadena de suministros del sector
automotor involucra relaciones de largo plazo con los proveedores de partes. EI cambio de
modelo en estas actividades de gestion parte de involucrar a los proveedores desde una etapa
temprana de los proyectos de DNP, desde el disefio mismo del componente o subsistema
desarrollado y hasta el lanzamiento a produccion (Takeishi, 2001).

El desarrollo de nuevos productos puede visualizarse desde una perspectiva del PMI (Project
Management Institute), considerando las fases propias del desarrollo y las areas del



conocimiento especificas del DNP, requeridas para llevarlo a cabo. En la industria automotriz
es fundamental el uso de estdndares internacionales en proyectos, y esta misma industria ha
sido lider en emplear herramientas de clase mundial de proyectos desde su inicio, debido a la
complejidad de los mismos (Bast, 2006).

2.8. Gestién de Programas, Proyectos y Portafolio

En la gestion de proyectos de DNP en el sector, es regular el uso de proyectos, programas y
portafolios para gestionar los proyectos de nuevos productos y evolucion de los ya existentes.
Para tal fin se usa el término de proyecto que define la gestion de un esfuerzo individual para
disefiar y desarrollar una parte especifica de una motocicleta. Este proyecto es finito en el
tiempo, en el equipo a cargo y en el costo de las inversiones a realizar, asi como el producto
final es uno solo y se negocia con un solo proveedor (Garnica & Lopez, 2013).

Al agrupar diferentes proyectos de DNP de un nuevo modelo de motocicleta, se tiene un
programa. Asi en el sector, un programa es la gestion de diferentes proyectos de nuevas partes
agrupados para ser realizados a la par y con el proposito de lanzar un nuevo modelo al
mercado. En la practica, no existen proyectos individuales, pues todos los proyectos de nuevas
piezas deben estar asociados a un programa de un modelo especifico (Spina, 2003).

La gestion de portafolio se refiere a la gestion de proyectos y programas de un portafolio de
productos (diferentes modelos de motocicletas para un mercado especifico). Asi, las marcas de
motocicletas poseen diferentes portafolios dependiendo del mercado o segmento al cual
apunten ingresar (Kamath & Liker, 1994).

2.9. Requerimientos de Calidad para la Industria Automotriz

La norma I1SO TS16949:2009 define los requerimientos de calidad especificos para la
industria automotriz. Esta norma es la particularizacion de la norma 1SO 9001:2008, con lo
que se definen requerimientos especificos en cuanto a todo el sistema de produccion para los
proveedores y las ensambladoras de equipo original.

La norma contiene un capitulo dedicado a la elaboracion del producto, y entre ellos, define
que debe existir un compromiso de la gerencia en la realizacion del proyecto, deben definirse
planes de riesgos, el enfoque debe ser multidisciplinario y debe establecerse un sistema de
medicion y control del producto, el proceso y el plan del proyecto (ISO & Standardization,
2009).

3. Meétodo de solucién

El método de solucion del problema se realizd en tres etapas principales: recoleccién de la
informacién de métodos y procedimientos, a través del contacto con fuentes primarias y



secundarias; analisis comparativo de los métodos y procedimientos empleados actualmente
por el sector, y finalmente una propuesta de trabajo para las ensambladoras y proveedores
PGM en cuanto a la ejecucion de sus proyectos.

3.1. Informacidn a recolectar

La recoleccion de la informacion parte de dos actividades basicas, segun la fuente recurrida:
de fuentes primarias donde se realizan entrevistas en profundidad a lideres de empresas en el
campo de ejecucion de proyectos de DNP, tanto desde el punto de vista de las ensambladoras,
como de los proveedores de partes. EI formato empleado es la entrevista en profundidad
semiestructurada se muestra en el anexo A.

Para las entrevistas se diseid un formulario basico que permitié recopilar informacion en
cuanto a conocimiento del APQP y otros métodos, exigencias por parte de ensambladoras y
proveedores, diferencias y requisitos, asi como su percepcion y recomendaciones frente al
objeto de estudio del presente proyecto. EI formato de la encuesta se muestra en el anexo B.

Entre los datos requeridos por parte de los lideres de ensambladoras se encontraron: los
procedimientos actuales avalados por sus casas matrices de ensambladoras, formatos,
documentos y ejemplos que estan disponibles para el analisis, resultados de ejecucion de
proyectos actuales y pasados en cuanto a tiempo, costo, alcance y calidad en los productos del
proyecto y de la gestion del mismo.

Por la sensibilidad de la informacién, este anélisis se realiza principalmente de forma
cualitativa, pues aunque en alianza dentro del programa PGM, las ensambladoras y
proveedores siguen siendo competencia.

Las entrevistas sirven a la vez para recopilar informacién contenida en documentos que se
emplean en la segunda parte de analisis documental y comparacién entre los métodos actuales
de las empresas. Como parte del analisis documental, se recurre también a fuentes secundarias
como bases de datos, publicaciones, etc., para encontrar informacion acerca de otros métodos
de desarrollo de productos y partes en el sector automotor, que sirvan de referencia como
precedente de analisis para métodos unificados por diferentes ensambladoras dentro de una
alianza estratégica de las mismas.

3.2. Perfil de las personas involucradas en la investigacion

El perfil del lider de ensambladora se encuentra muy bien establecido, conocido en el sector
como jefe de integracion nacional, y se define como la persona encargada de la gestion de
proyectos por parte de la ensambladora, quien se convierte en un representante de la casa
matriz.

Se encarga desde la negociacion y factibilidad del producto, pasando por la planeacion del
proyecto con la empresa proveedora, la gestion de recursos humanos, fisicos y financieros, la



gestion de cronograma, entregables y calidad de los productos finales. La ejecucion de
proyectos de DNP es liderada por la Jefatura de Integracion Nacional o Ingenieria, segin el
caso, con el fin de cumplir con las exigencias de ley en cuanto a la integracién de produccion
local en el ensamble de motos.

3.3. Anélisis comparativo de los métodos y procedimientos

Posterior al levantamiento de informacion, se realiza un andlisis comparativo con los
documentos, los datos de fuentes primarias y el conocimiento de primera mano debido a la
participacion en el proyecto. Este analisis comparativo se centra en la implementacion de las
Core Tools del sector en desarrollo de proyectos de nuevos productos.

3.4. Propuesta del modelo de trabajo para las empresas del sector asociadas al PGM

Finalmente se realiza una propuesta de trabajo para los participantes del programa PGM,
basado en el analisis comparativo y la informacion recopilada, donde se recomienden los
pasos a seguir para la ejecucion de proyectos de DNP, de una manera unificada, sencilla y
eficiente en costo y tiempo.

4. Presentacion y Analisis de Resultados

A continuacion se realiza la presentacion de los resultados de la investigacion. Primero se
presentan las metodologias de desarrollo de nuevos productos usadas por las ensambladoras en
el contexto colombiano. Luego se realiza un analisis comparativo de las mismas desde varios
puntos de vista de las metodologias y de la gerencia de proyectos. Finalmente se realiza una
presentacion de una propuesta de método de trabajo, el cual apunta a la mejora en la ejecucién
de los proyectos de DNP e Integracion.

4.1. Metodologias de Desarrollo de Nuevos Productos Actuales

En este apartado se presentan las metodologias de desarrollo de nuevos productos para los
proyectos ejecutados por las ensambladoras asociadas al PGM, asi como para el ANPQP,
empleado por la Alianza Renault-Nissan.

4.1.1. Incolmotos-Yamaha S.A.

Ensambladora local de la marca Yamaha en Colombia, dedicada al ensamble de motocicletas
desde el afio 1979 y la comercializacion de toda la linea de productos de la empresa. Cuenta al
dia de hoy con alrededor de 1000 empleados, una planta de ensamble en Girardota, Antioquia,
una red de distribucion y puntos de servicio posventa por toda Colombia para sus productos.
En su fabrica, cuenta con procesos de soldadura para el chasis, pintura y ensamble de
motocicletas (Incolmotos-Yamaha, 2013).

A continuacion se describen los resultados de la entrevista en profundidad realizada el 16 de
diciembre de 2013 al Coordinador de Integracion Nacional de Incolmotos-Yamaha Jordant



Bedoya. La estructura de la entrevista se muestra en el anexo A. Los resultados de la encuesta
presentada se encuentran en el anexo C.

4.11.1. Estructura

La estructura del area de Integracion Nacional esta encabezada por la Gerencia Técnica,
encargada de la revision del avance de los proyectos en las diferentes etapas, es el
patrocinador oficial de todos los proyectos de integracion y desarrollo de nuevos productos
con proveedores y casa matriz. La aprobacién final del desarrollo de las partes y asignacion de
los proyectos a los proveedores, es presentada por la Gerencia Técnica y es responsabilidad de
la Presidencia de la compafiia.

La direccidn técnica del area de proyectos la realiza la Jefatura de Integracion Nacional,
encargada de supervisar y ejecutar el portafolio de los proyectos de integracién nacional y
DNP con partes locales. Tiene la responsabilidad de dirigir el equipo que lidera en conjunto
con los proveedores, las piezas necesarias para el ensamble de las motocicletas.

A cargo de la Jefatura de Integracion Nacional, se encuentran los Coordinadores de
Integracion, quienes estan encargados de gestionar los proyectos con los proveedores, una vez
aprobados por la Presidencia. Se encargan de revisar aspectos de tiempos, costos, calidad de
los productos entregados por los proveedores, asi como coordinar con las areas internas de la
empresa, la entrada en produccion de los nuevos modelos con las partes desarrolladas.

El Supervisor de Documentacion esta encargado de administrar la documentacion técnica
necesaria para la ejecucion de los proyectos y durante la operacion de los mismos. El diagrama
de la figura 2 ilustra la estructura del area de proyectos de Incolmotos.

Gerencia
Técnica

Jefatura de Integracion
Nacional

Supervisor de
Documentacion Coordinaciones de
Integracion Nacional

Figura 2. Estructura del area de Integracion Nacional de Incolmotos-Yamaha
4.1.1.2. Inicio

El inicio del proyecto corresponde a la etapa de negociacion y contratacion del mismo. Una
vez se decide integrar una parte, se realiza un proceso de cotizacion con diferentes



proveedores nacionales, para determinar cual posee las mejores caracteristicas en cuanto al
precio de la pieza e inversiones finales, también considerando aspectos de calidad, tiempos de
entrega y ejecucion del proyecto.

Para llevar a cabo el proceso de cotizacidn, a los proveedores se les entrega la documentacion
técnica, como los planos de la pieza, y en ocasiones una muestra fisica, para que puedan
evaluar su capacidad para fabricar la pieza y a qué precio. También se comparte informacion
de plazos, dependiendo de la planeacion de la salida del modelo al mercado, y volimenes, que
definen las caracteristicas de las inversiones a realizar.

Del conjunto de propuestas de distintos proveedores, se preselecciona la que mejor se ajuste a
los criterios, la cual lleva a gerencia para que dé su visto bueno y aprobacion final.
Posteriormente, con un proveedor seleccionado, se firma un contrato que especifica criterios
de calidad para el producto y el proyecto, asi como las condiciones de costos, tiempos,
propiedad de los herramentales y propiedad intelectual de los productos.

Los entregables de la etapa son un contrato firmado entre las partes con sus respectivas
obligaciones y una orden de compra emitida por parte de Incolmotos-Yamaha. También se
firma el acta de la reunion de inicio del proyecto, que consigna los compromisos técnicos, de
calidad y contractuales a los que llegan las partes para la ejecucién del proyecto. Las etapas de
este proceso para Incolmotos se pueden observar en la figura 3.
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instalado

Figura 3. Proceso de DNP e Integracién de Partes de Incolmotos-Yamaha

Duracién: 1 a 2 meses



4.1.1.3. Planificacion

La etapa de planificacion significa concretar finalmente el cronograma de trabajo, tiempos de
entrega y calidad del proyecto. Para ello se realiza una reunion de entrega del proyecto,
usualmente en las instalaciones de Incolmotos-Yamaha, y donde se suministra la informacion
técnica definitiva que serd usada para el proceso de disefio del producto y proceso de
fabricacion de la parte.

El proveedor emplea la informacion suministrada en la reunidn, para realizar una planificacion
mas detallada del proyecto, que incluye la definicion de recursos internos y a contratar, los
tiempos de ejecucidn de actividades, responsables, entre otras actividades de planificacion.

El entregable final de la etapa es un cronograma validado entre las partes y una especificacion
de recursos por parte del proveedor para atender las necesidades de la ensambladora en cuanto
al proyecto definitivo. En esta etapa se entregan las especificaciones técnicas finales para dar
inicio al proyecto, entre ellas: planos, normas técnicas, normas de inspeccion final y modelos
3D de las partes, en caso de haberlo.

Duracion: 1 mes
4.1.1.4. Disefioy Desarrollo del Proceso

En la etapa de disefio del proceso, el proveedor toma la informacion técnica del producto y
realiza una modelacion 3D de este, asi como un disefio de herramentales necesarios para su
fabricacion. Luego de concluidos los disefios, se realiza una reunion de validacion en la planta
del proveedor, para verificar que los disefios cumplen con especificaciones entregadas, asi
como con buenas préacticas de disefio mecanico definidas por Yamaha. Como resultado de la
reunion, Incolmotos-Yamaha entrega un listado de recomendaciones para el disefio de los
herramentales que finalmente son aprobados por el propio proveedor.

Con la aprobacion de los disefios de los herramentales, la empresa proveedora comienza su
fabricacion, la cual se considera la actividad mas prolongada dentro del proyecto, debido a que
requiere un namero considerable de horas de ingenieria, talleres, pruebas y transportes, en
caso de que estos provengan del exterior.

Una vez finalizada la fabricacién de herramentales, termina la etapa de disefio y desarrollo del
proceso, que tiene como entregables, el disefio de herramentales y los herramentales mismos,
puestos en la planta del proveedor.

Duracién: Disefio 1 a 2 meses, fabricacion, 3 a 6 meses
4.1.1.5. Verificacion del Producto y del Proceso

La etapa de verificacion del producto y del proceso comienza con el montaje y puesta a punto
de todos los herramentales y equipos necesarios para la fabricacion del producto en la planta



del proveedor. El primer resultado es la elaboracion de unas primeras muestras (prototipos)
que son enviados a Incolmotos-Yamaha para su validacion desde el punto de vista técnico
(pruebas de laboratorio para recubrimientos, soldadura, dimensionales, aspecto visual),
ensamble en la linea, y funcionalidad mediante pruebas de ruta en motocicletas de prueba.

Luego de estas pruebas, la ensambladora elabora reportes de aceptacion de las piezas, y en
ocasiones, envia a la casa matriz algunos prototipos para su revision y pruebas adicionales. En
caso de ser necesario, y si las muestras no cumplen con las caracteristicas técnicas, la etapa se
repite hasta que el proveedor fabrique las piezas acordes con las especificaciones requeridas.

La validacion del producto y el proceso concluye con la firma de una carta de homologacion
de parte (similar a un PSW) emitida por la ensambladora y la planificacion de la subida en
produccién, con el fin de dar al proveedor un tiempo para adaptar su produccién al nuevo
producto.

Duracion: 1 a 2 meses para validacion de muestras, 1.5 para pruebas de carretera
4.1.1.6. Cierre

El cierre del proyecto finaliza con la entrada a produccion del primer lote completo, y se
realiza una reunion de seguimiento para asegurar el cumplimiento de especificaciones de la
parte y establecer posibles acciones de mejora en caso de ser necesario. Con la carta de
homologacion El area de Integracion Nacional le entrega a las areas operativas, la informacion
necesaria para la operacion del proyecto.

Durante la vida en serie de la pieza y la motocicleta, el area de Integracion se encarga de
funciones como solucion de problemas de calidad que requieran una ingenieria y asistencia
técnica de la casa matriz y el proveedor, gestién de cambios en materiales, especificaciones,
herramentales y otros que requieran aprobacion, y gestion de interesados, como la
comunicacion a las areas internas de la ensambladora con el proveedor y la casa matriz acerca
del desempefio y las modificaciones realizadas.

Duracién: 3 meses
4.1.2. Fanalca-Honda

La marca Honda se establece en Colombia en 1981 por un acuerdo con la Fabrica Nacional de
Autopartes Fanalca S.A., quien se convirtio en distribuidora exclusiva con el establecimiento
de la planta de ensamble en la ciudad de Cali. Al igual que las otras compafiias presentes en el
pais y en el PGM, actualmente, cuenta con una red de distribucion, puntos de venta, y talleres
de servicio en todo el pais (Fanalca, 2013a).



La empresa Fanalca posee entre sus procesos, la capacidad para disefiar, desarrollar y fabricar
motopartes para el ensamble de sus motocicletas, especialmente piezas metalmecanicas
especializadas como son el chasis y el tanque para algunos de sus modelos.

A continuacion se describen los resultados de la entrevista en profundidad realizada el 30 de
enero de 2014 a los Coordinadores de Integracion Nacional de Fanalca Leydi Jiménez y Juan
Carlos Andrade. La estructura de la entrevista se muestra en el anexo A. Los resultados de la
encuesta presentada se encuentran en el anexo D.

4.1.2.1. Estructura del &rea de Integracion Nacional

La estructura del area de Integracion Nacional de Fanalca, responde directamente a la
Vicepresidencia de Produccion y Calidad de la compafiia. Esta dirigida actualmente por una
Jefatura de Integracion, y apoyada por cuatro coordinadores mas un auxiliar. En la siguiente
figura 4 se muestra la estructura del area de Integracion Nacional de Fanalca.

Vicepresidencia de

Produccidn
|
Jefatura de Integracion

Nacional

Auxiliar de
Documentacién Coordinaciones
Administrativas

Coordinaciones
Técnicas

Figura 4. Estructura del area de Integracion Nacional de Fanalca

Existen cuatro coordinadores, de los cuales dos son Administrativos y se encargan la gestion
de seleccion de proveedores, negociacion, contratos, cotizaciones, compras y todos los
aspectos administrativos de los proyectos. Los dos Coordinadores Técnicos realizan la gestion
de proyectos, verificacion del cumplimiento del alcance técnico, disefios, calidad,
funcionalidad y especificaciones del producto.

También se cuenta con un auxiliar se encarga de la gestion documental de los proyectos,
estandares de Honda Motor llamados HES, planos y documentacion entregada por el
proveedor. Los proyectos cuentan también con el apoyo y acompafiamiento de areas
operativas como: Calidad, Ingenieria de Autopartes, Compras, Produccion y Mantenimiento.

Al ser Fanalca también un fabricante de partes para motocicletas, muchos de sus proyectos se
desarrollan internamente, especialmente aquellas piezas como tanques, chasis, partes de la



suspension, principalmente. Estos proyectos también son coordinados por el area de
Integracion y desarrollados junto con Ingenieria de Fanalca.

4.1.2.2. Inicio

El inicio del proyecto se da con la aprobacién del modelo de motocicleta por parte de la
Vicepresidencia de Mercadeo y Honda Motor. Usualmente la entrada de un modelo
corresponde al remplazo de uno ya existente en el portafolio de Honda en Colombia. Cada
acuerdo para el lanzamiento de un modelo se estructura dentro de un contrato marco con la
marca Honda. El proceso de DNP se muestra en el esquema de la figura 5.
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Figura 5. Etapas del proceso para el desarrollo de partes de Fanalca-Honda

Luego de definir el modelo, se elabora un listado de piezas (listado de localizacion) del
mismo. De este listado, se verifican cuéles piezas pueden fabricarse con proveedores locales, y
dependiendo del volumen esperado de ventas del modelo, se comienza la negociacién con
proveedores que poseen la tecnologia para fabricar las piezas, asi como el desarrollo interno
de partes en Fanalca.

Tras un proceso de negociacion con el proveedor, si este cumple las caracteristicas de costo,
calidad y entrega, se le asigna la pieza y se firma un acuerdo para comprometer las partes en
las condiciones definidas para la ejecucion del proyecto. La aprobacion final y firma del
contrato lo realiza la VP de Produccion.

Los entregables de la etapa son principalmente un listado de piezas asignadas a los
proveedores (listado de localizacién), definicion de proyectos asignados al programa del
nuevo modelo, contratos para el inicio de los proyectos e inicio de los mismos. El contrato
contiene las caracteristicas del producto y pruebas necesarias para comprobarlo.



Duracioén: 1-1.5 meses
4.1.2.3. Planificacion

La etapa de planificacion comienza con la firma de los contratos. Cada proveedor elabora su
cronograma de trabajo a partir de las especificaciones del producto enviadas por Fanalca, y de
su conocimiento en el proceso de produccion, el cual es traducido a un formato de cronograma
propio de Fanalca para el manejo de los proyectos y programas.

En la figura 6 se observa un ejemplo de cronograma manejado para la gestion de proyectos de
Fanalca. Se basa principalmente en la gestion de stakeholders, para asignar a cada responsable,
las actividades, el tiempo de ejecucion y flujo de la informacion a través del proyecto.
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Figura 6. Ejemplo de cronograma para el desarrollo de un proyecto de Fanalca-Honda
(Fanalca, 2013b).

Luego de la aprobaciéon del cronograma, Fanalca coordina los cronogramas de todos los
proyectos para crear uno definitivo para el programa del modelo de motocicleta. Las
validaciones técnicas y gestion del proyecto se realizan mediante reuniones presenciales
(alrededor de cinco en todo el proyecto), ademés de intercambio continuo de correos y
conferencias virtuales para verificar el avance, gestion de cambios o solucion de problemas.

El resultado final de esta etapa es un cronograma validado por las partes, donde se establecen
los hitos principales y las responsabilidades de cada interesado. También se comparte
informacion técnica y procedimientos especificos de Fanalca para la evaluacion de calidad de
los productos.

Duracion: 0.5 meses



4.1.2.4. Desarrollo de Herramentales

La etapa de desarrollo de herramentales suele ser la mas larga y compleja técnicamente. Luego
de la validacién del cronograma, se arranca con la validacion del disefio del producto que se
tomara como referencia. Esto se hace a partir de muestras fisicas, planos y modelos 3D
suministrados por Honda Motor y entregado al proveedor.

Luego de la modelacién de la parte, se realiza una verificacion virtual del producto para la
aprobacion del inicio de disefio de herramentales. Con el disefio de herramentales, que se
realiza en los proveedores, se espera garantizar la calidad del producto. Posteriormente se da
una validacion del disefio de los herramentales por parte de Integracion Fanalca para el inicio
de su fabricacion.

En el caso de las piezas que van a ser fabricadas internamente, este proceso se realiza con
proveedores en China, Portugal e India. Ellos realizan la modelacion de la parte, el disefio de
los herramentales y su fabricacion para envio a Fanalca para su puesta a punto.

Una vez entregados los herramentales, se realiza una puesta a punto y fabricacion de las
primeras muestras prototipo en la fabrica de produccién final, con el fin de validar el
cumplimiento de los requisitos técnicos. La etapa finaliza con la entrega de los herramentales
y la documentacién asociada a ellos (planos, manuales, asesorias entre otros).

Duracién: 6-8 meses
4.1.25. Desarrollo de Muestras

La fabricacion de muestras se realiza en varios pasos. Primero realiza una tanda por parte del
proveedor para fabricar muestras y verificacion de calidad mediante pruebas de laboratorio
entre el proveedor y Fanalca.

Posteriormente se realiza una produccion de muestras en compafiia del Coordinador Técnico
de Fanalca. Estas muestras sirven para verificar calidad del producto y ajuste del proceso de
fabricacion. Se realizan revisiones adicionales de laboratorio. El entregable de esta tanda es un
documento llamado Tekigo, que informa la aprobacion del producto por parte de Honda.

Si las muestras estan conformes, se realiza una prueba de carretera, de 10.000 kilémetros en
una motocicleta piloto. Cuando las muestras han pasado estas pruebas, en caso de ser una
tecnologia o proveedor nuevo, se convoca a un auditor de Honda Motor, ya sea de Japén o
Brasil, para que verifique el estado de la calidad de los productos y procesos de todo el
programa del modelo.

Igualmente en esta etapa se recopila la informacion de Core Tools, como son Planes de
Control, AMEF, diagramas de flujo, entre otros. Esta documentacién también es auditada por
el representante de Honda Motor.



Finalmente, la auditoria de producto y proceso arroja como entregable el documento QAV
(Quality Approval Validation, Validacion de la Aprobacién de Calidad, similar al PSW). Esta
aprobacién sirve para que las areas de Compras y Logistica de Fanalca suspendan la compra
de material importado y los remplacen por local.

Duracion: 2 meses
4.1.2.6. Entrada en Producciony Cierre

Con el QAV, el Coordinador Administrativo realiza empalme con Compras y Logistica de
Fanalca para el suministro y entrega de las partes desde el proveedor local. EI Coordinador
Técnico realiza entrega a Produccion y Calidad de los aspectos referentes a especificaciones
para el manejo, ensamble y control de calidad de la parte.

Fanalca levanta con el proveedor, un plan para la subida en produccién de las partes de la
motocicleta. El propdsito de tal plan es remplazar en un lapso de 3 lotes, la produccion con el
uso de material CKD por local, mientras el proveedor adquiere las capacidades necesarias para
garantizar la calidad del producto.

Luego del cierre, las funciones del &rea de Integracion en el proyecto, es resolver problemas
repetitivos de calidad principalmente. Todas las gestiones de cambio y mejoras, las lidera el
area de Calidad en Fanalca, con apoyo de Integracién e Ingenieria.

Duracién: 3 meses
4.1.3. Suzuki Motor de Colombia

La empresa Suzuki Motor de Colombia (SMDC) es la representante en Colombia de la marca
de motocicletas Suzuki. La ensambladora Suzuki se establecié en Colombia el 28 de enero de
1982, al adquirir otra empresa ensambladora de este tipo de vehiculo que ya existia, de
nombre Gemela Ltda. Con la constante asesoria de la casa matriz de Japén, Suzuki Colombia
se posiciond en el mercado interno, a la vez que inicié exportaciones a otros paises como
Venezuela, México, Ecuador, Republica Dominicana, Panama, Costa Rica y Perd, entre otros
(Suzuki, 2013).

La empresa posee entre sus procesos, la capacidad para disefiar, desarrollar y fabricar
motopartes para el ensamble de sus motocicletas, especialmente partes metalmecanicas
especializadas como son el chasis, el tanque y plasticas como carenaje y guardabarros.

A continuacion se describen los resultados de la entrevista en profundidad realizada el 12 de
febrero de 2014 al Jefe de Ingenieria de Suzuki Juan David Gil. La estructura de la entrevista
se muestra en el anexo A. Los resultados de la encuesta presentada se encuentran en el anexo
E.



4.1.3.1. Estructura del area de Ingenieria de SMDC

El area de Ingenieria de Suzuki maneja varios tipos de proyectos, tanto internos como
externos. Entre estos se encuentran los proyectos de integracion y los de DNP. Los proyectos
de integracion se refieren a proyectos con tecnologias actuales o nuevas, y que se desarrollan
para productos disefiados en la casa matriz de Suzuki.

Los proyectos de DNP estan orientados a proyectos que involucran una etapa de disefio del
producto y pueden contener o0 no la etapa da integracion. Estos proyectos suelen estar
relacionados a componentes particulares de la motocicleta como defensas, pintura,
calcomanias, luminarias, entre otras piezas principalmente de aspecto de la motocicleta.

La estructura del area de Ingenieria se compone de una Jefatura de Ingenieria, encargada tanto
de la funcidn para el producto como para el proceso al interior de la ensambladora. A su cargo
tiene dos Lideres de Proyectos, encargados de las funciones administrativas y técnicas de los
mismos. También tienen a cargo la relacién con proveedores, seguimiento de cronogramas,
liderar reuniones, gestion de los entregables y en general, la gestion del proyecto.

En la figura 7 se presenta la estructura del area de Ingenieria encargada de los proyectos de
Integracion y DNP.

Direccion de
Produccion

Jefatura de Ingenieria

Lideres de Proyecto

Auxiliares de Ingenieria

Figura 7. Estructura del area de Integracion Nacional de SMDC

Uno de los Lideres de Proyecto posee una funcion adicional de llevar la documentacion del
area y entre ellos existe una especializacion en los tipos de proyectos, uno hacia las partes
metalmecanicas y otro para las piezas plasticas y de otro tipo.

El area también se integra por seis auxiliares de ingenieria, que se especializan en diversas
lineas de partes y procesos: pinturas, tanque, chasis, decorativos, partes menores y eléectricas.
Segun el tipo de parte a desarrollar en el proyecto, es asignado un Lider con su equipo de
trabajo del proveedor, Auxiliar de Ingenieria y personal interno de SMDC.



4.1.3.2. Inicio

El proyecto inicia luego de la asignacion del modelo, la cual se define entre la Direccion de
Mercadeo y las demé&s direcciones de la compafia. La Presidencia de SMDC realiza la
aprobacién final del modelo a integrar. Luego de la aprobacion del modelo, se recibe el listado
de partes de la motocicleta (Packing List), y de este se selecciona el listado de partes a
integrar, el cual es propuesto por Ingenieria y aprobado por la Presidencia. Ver figura 8 con las
diferentes etapas del proceso.

o O

Cierre (3 meses)

O Verificacion del * Acta de cierre del
Producto y el Proceso perVZCtO g .
I ¢ Plan de produccién de
Disefio y Desarrollo del (hasta 8 meses) 1000 unidades
O Proceso (6 a 8 meses)  «mMuestras del producto « Solucién a problemas
Planificacion « Disefio del Producto si es * Resultados de las * Gestiones de cambios
(1 mes) requerido validaciones del producto
» Modelacién final del y el proceso
o . ° g:gc:g;ma del producto ¢ Aprobacion del Producto
Inicio (1a 2 (Planning « Disefio de herramentales por casa matriz
Meses) Sheet) * Revisién de los disefios de  © Ewmalde la carta de
« Contratos « Especificacione dispositios de control por omologacion
S i ‘5 SMDC  Reporte de Andlisis de
¢ Informacién técnica s de inspeccion )
iniciales * Herramentales para la Muestras o aprobacion del

¢ Acta de reunion de

e . producto y el proceso
especificaciones

e Acta Hinkai

fabricacion del producto
® Proceso de fabricacion
instalado

® Acta de preparacion de
muestras

Figura 8. Etapas para el desarrollo de partes de SMDC

Con la aprobacion del listado, cada parte se somete a proceso de cotizacion con al menos tres
proveedores locales. En caso de ser una parte con capacidad de produccion en SMDC, se
estudia el costo del producto y de las inversiones. Para las cotizaciones con proveedores, se
envia el formato Quotation Report, el cual solicita informacion de calidad, costo, capacidad
técnica, capacidad de disefio en caso de requerirse.

Con la recepcion y evaluacion de las tres propuestas, se elige una a partir de los conceptos
mencionados y se notifica al proveedor que ha sido elegido. El proyecto inicia oficialmente
con la reunion de especificaciones, la cual agrupa a Ingenieria, Calidad y Produccion de
SMDC ademas de un representante del proveedor.

En ella se discuten aspectos técnicos de materiales, conceptos de disefio y especificaciones de
calidad; administrativos como fechas de los hitos, inversiones, y aspectos del contrato. El
cierre de la etapa tiene como entregables el acta de la reunion de especificaciones y la firma
del contrato de suministro de herramentales y partes.



Duracién: 1 a 2 meses
4.1.3.3. Planeacién

La etapa de planeacion toma como entradas las especificaciones técnicas del producto, los
resultados de la reunién de especificaciones y el contrato del proyecto. En la planeacién se
definen las fechas para los disefios de los productos (en los casos que aplica), las preseries, y
la entrada en produccion. Estos hitos son luego consignados en la herramienta de gestion de
cronograma de SMDC llamada Planning Sheet y luego compartida con el proveedor.

El Planning Sheet, contiene las fechas de los hitos principales como son la reunion de
especificaciones, la reunion del piloto, la reunion de la preserie 1 y la Hinkai o reunion interna
de SMDC para revision del avance del proyecto, que se realiza luego de las preseries. Este
documento es el entregable principal de la etapa de Planificacion del proyecto.

La gestion a la planeacion se realiza de forma permanente, pero no se tienen definidas fechas
de visitas o reuniones. Se hace seguimiento y control al cronograma mediante correos
electrénicos, comunicaciones telefonicas o visitas presenciales a los proveedores, durante los
viajes de cualquiera de los integrantes del equipo de Ingenieria.

Duracion: 1 mes
4.1.3.4. Desarrollo del Producto y el Proceso

La etapa de disefio y desarrollo del producto se concibe como una sola estructura de trabajo
para SMDC y agrupa los pasos para desarrollar el producto en caso de existir disefio, o solo el
disefio de herramentales y el proceso para la fabricacién de la parte en los proyectos de
integracion.

En los proyectos de DNP que involucran disefio, la etapa contiene los pasos requeridos para la
revision y aprobacion del disefio del producto. Este proceso es una fase iterativa donde el
proveedor disefia digitalmente el concepto, el cual es revisado por SMDC hasta su aprobacion.
Luego, el proveedor genera un concepto fisico del producto para ser probado en la
motocicleta. Una vez el disefio final es aceptado por Ingenieria y demés areas de SMDC,
empieza la etapa de desarrollo del proceso.

La fase de desarrollo del proceso se da tanto para proyectos de Integracion o de DNP. Esta
etapa la realiza principalmente el proveedor y es concebida por SMDC como una etapa
cerrada, donde no interfiere para nada. En proyectos internos, el area de Ingenieria se encarga
del disefio de los herramentales, el desarrollo del proceso, se elabora el diagrama de flujo y la
definicion de las operaciones.

En ambos casos, la etapa de disefio de proceso hace un especial énfasis y revision del disefio
de los dispositivos de verificacion y ensamble final de las piezas, con el fin de asegurar que las



partes a producir van a ser controladas eficazmente, y la calidad del producto es asegurada
desde el disefio.

La etapa de disefio y desarrollo del producto y el proceso concluye con el acta de preparacion
de preserie 1, en el cual se verifica el cumplimiento de los objetivos de disefio y se alista la
informacion y materiales necesarios para la elaboracion de muestras en la etapa de validacion
del producto y el proceso.

Duracion: 6-8 meses
4.1.3.5. Validacién del Producto y el Proceso

La validacion del producto y el proceso se realiza en tres fases, cada una marcada por una
Preserie 0 entrega de muestras. La Preserie 1 es realizada por el proveedor de la parte, y tiene
como resultado la elaboracién de unas muestras que son evaluadas tanto por el mismo
proveedor, como por SMDC en una motocicleta de prueba.

Cada Preserie viene acompariada de un listado de documentos que certifican la calidad del
producto, asi como la evaluacion frente a los SISP (Suzuki Inspection Standard Part o
Estdndar de Inspeccion Partes de Suzuki). Este estdndar es un formato empleado por el
proveedor para evaluar que la calidad del producto cumple con las especificaciones de Suzuki
y especifica las pruebas de soldadura, recubrimiento, dimensionales y demés que requieran
realizarse.

La Preserie 2 posee el mismo procedimiento a la Preseriel. Adicionalmente, incluye el
acompafiamiento de un funcionario de Ingenieria de SMDC en la planta. Las muestras de las
Preseries 1 y 2 son enviadas a la casa matriz de Suzuki, junto con sus respectivos reportes de
validacién de SMDC, para su revision y aprobacion.

Para la Preserie 3, se realiza una reunion de preparacion llamada Piloto, el cual arroja un acta
con las condiciones definidas entre el proveedor y Suzuki para la entrada a produccion de la
Preserie 3 o Piloto, que consiste en el ensamble de un lote completo de producto fabricado por
el proveedor y que serd puesto a la venta.

Una vez aprobado el lote, SMDC emite el Reporte de Analisis de Muestras, documento
aprobatorio de la parte y que le permite a las areas operativas (Compras, Calidad, Produccion)
entrar en produccion corriente del modelo con la parte aprobada al proveedor.

Duracién: 8 meses
4.1.3.6. Cierre

Una vez alcanzadas las 1.000 unidades fabricadas de la parte, el area de Ingenieria de Suzuki
se encarga del cierre del proyecto mediante la reunion interna de Hinkai, donde se citan las
areas de Calidad, Produccién e Ingenieria, y se discuten los problemas encontrados durante las



preseries. Con la realizacion de esta reunion se da por cerrado el proyecto y entregado a las
areas funcionales.

El acompafiamiento de Ingenieria a la parte continia hasta que los pendientes de Calidad
identificados en la Hinkai queden conformes. Luego del cierre, el area de Ingenieria se
encarga de cambios de disefio de los productos emitidos por la casa matriz, la gestion de
cambios internos y con proveedores, 10s mejoramientos en productos y procesos Y la gestion
de problemas de calidad serios, que requieran labores de ingenieria.

Duracién: 1-2 meses
4.1.4. Renault-Sofasa

Con el fin de realizar una comparacion y un andlisis adecuados de las metodologias de
desarrollo de nuevos productos, es necesario confrontar las técnicas objeto del proyecto con
otras empleadas a nivel mundial, las cuales se han convertido en referencia dentro del sector
automotor.

Para tal fin, se ha elegido el ANPQP como referente, el cual es una evolucion del APQP
desarrollado por la Alianza Renault-Nissan. Corresponde a un modelo ampliamente usado en
el sector de vehiculos a nivel nacional e internacional, es conocido por el investigador del
presente proyecto y por varias de las empresas ensambladoras y proveedores del programa
PGM.

En los siguientes apartados se describe el proceso de DNP de la Alianza Renault-Nissan, y
empleado por la empresa Renault-Sofasa, la cual se constituye como la ensambladora
colombiana de los productos Renault para el pais. Nacida de una alianza con el estado
colombiano en la década de los sesenta, se convierte a partir de la década del 2000 en un
referente en el desarrollo de nuevos productos y relacién con los proveedores con la ejecucion
del proyecto MGC vy la implementacion del modelo ANPQP para desarrollo de partes
(Renault-Sofasa, 2012).

4.1.4.1. Organizacion

La organizacion de los proyectos de DNP es liderada por el departamento de Ingenieria de
Producto, quien se encarga de la relacion con los proveedores y las areas internas de la
ensambladora. Junto con el area de Ingenieria de Producto, participan las areas de Compras,
Calidad, Ingenieria de Procesos y Produccion.

41.4.2. Inicio

La etapa de inicio es guiada por Compras, quien determina la factibilidad del proyecto,
estimando junto con un grupo de proveedores, el costo de las piezas y de las inversiones, para
realizar un analisis financiero de la inversion.



Una vez seleccionado uno de los proveedores, se firman los acuerdos de fabricacion de
herramentales y de aprovisionamiento de piezas, luego de definir el costo del producto.
También se especifica un cronograma basico del proyecto, con el fin de que la ensambladora
pueda planificar los programas de vehiculos y las rutas criticas de los mismos (Molina, 2009).

En la figura 9 se exponen los objetivos de las fases y los compromisos del proveedor dentro de
la metodologia de ANPQP.

Objetivos del las fases y los compromisos del proveedor
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Figura 9. Esquema de la metodologia ANPQP con objetivos de fases y procedimientos
(Molina, 2009).

En los siguientes numerales se definen méas a fondo cada una de las fases del ANPQP.
4.1.4.3. Revision de requerimientos y Planificacion

En la etapa de planificacion, se suministra por parte de la ensambladora los documentos
técnicos necesarios para la ejecucion del proyecto por parte del proveedor. Como resultado, el
proveedor entrega un cronograma detallado del proyecto, un listado de materiales para
analizar su viabilidad y unas especificaciones de empaque preliminares (Renault & Nissan,
2008).



4.1.4.4. Desarrollo del Producto y el Proceso

El desarrollo del producto y el proceso posee como entradas las especificaciones del producto
(QFD), donde se analiza la tecnologia, funcionalidad y proceso de produccion para desarrollar
y fabricar el producto deseado. La etapa también incluye una gestion de riesgos durante la
ejecucion del proyecto, considerando los detalles técnicos (Molina, 2009).

En el caso de la industria colombiana de autopartes, la etapa de disefio y desarrollo del
producto y el proceso consiste en una digitalizacion 3D de los planos, muestras fisicas y
modelos 3D enviados por la ensambladora para disefio posterior de los herramentales y el
proceso. A continuacion se disefia el proceso de produccion, los herramentales y demas
infraestructura necesaria para la produccion de la parte (Renault & Nissan, 2008).

Esta etapa también incluye la elaboracion de los documentos fundamentales de forma
preliminar, como son Planes de Control, AMEF, Diagramas de Flujo, Especificaciones de
Herramientas y Dispositivos de Control, SPC, listado de caracteristicas especiales,
especificaciones revisadas de materiales y empaque.

El cierre de la etapa se da cuando la ensambladora firma la autorizacion para la fabricacién de
herramentales por parte del proveedor. El final de la etapa también incluye una reunién de
cierre, y una revision y actualizacion del cronograma del proyecto con visto bueno de la
ensambladora (Molina, 2009).

4.1.45. Realizacion de Herramentales Definitivos

En la etapa de fabricacion de los herramentales para la produccién de la pieza, se realizan
todas las inversiones necesarias para la fabricacion del producto durante la vida en serie. Estos
herramentales son fabricados, instalados y puestos a punto por el proveedor en su planta y
puede llegar a ser la etapa mas extensa dentro de los proyectos de DNP (Molina, 2009).

Una vez elaborados los herramentales, son instalados en la planta para la fabricacion de las
primeras muestras con el proceso preliminar. A su vez, se realiza una revision de toda la
documentacién de las etapas anteriores, como son las Core Tools y se elabora documentacién
propia del ANPQP como los planes de puesta en produccion y de las muestras.

En esta etapa es posible encontrar cambios de ingenieria debido a mejoras y actualizaciones o
correcciones en los disefios que requieren de gestiones de cambio adicional, las cuales deben
ser aprobadas por el cliente. La etapa cierra con una aprobacion escrita de la validacion del
producto con las herramientas definitivas (Molina, 2009).

4.1.4.6. Instalacion del Proceso de Fabricacién

La etapa de instalacion del proceso de fabricacién en la planta es la mas critica, donde el
fabricante del vehiculo realiza un mayor control, mediante visitas y auditorias, acompafiado de



una revision final de la documentacion originada durante todo el proyecto, una evaluacion del
plan de puesta en produccion y una verificacion de todos los pardmetros y entradas de la etapa
de disefio (Renault & Nissan, 2008).

El cierre de la etapa se da en dos momentos, primero con la firma del PSW, luego de la
aprobacion de los prototipos fabricados con el proceso definitivo. A la firma del PSW le sigue
una auditoria de revision de todo el proyecto, que incluye la documentacién, el proceso de
fabricacion y las muestras. Con la aprobacion de esta auditoria, se firma un Acuerdo de
Fabricacion del Proveedor (AFF por sus siglas en francés) y se levanta un plan de subida en
cadencia, con el cual se entrega el producto a las areas funcionales (Molina, 2009).

4.1.4.7. Cierrey Produccion en Serie

El cierre del proyecto se da posterior a la firma de los PSW y AFF y concluido el plan de
subida en cadencia firmado entre la ensambladora y el proveedor. Posterior al cierre del
proyecto, las areas participantes en este por parte de las compafiias deben hacer seguimiento
durante los primeros meses del producto con el fin de corregir problemas de calidad,
implementar mejoras y realizar una gestién de cambios en los productos y procesos durante la
operacion (Renault & Nissan, 2008).

4.2. Andlisis Comparativo de las Metodologias de DNP

A continuacion se realiza un analisis comparativo de las metodologias de DNP e integracién
de partes empleadas por las ensambladoras de motocicletas asociadas al PGM. La
comparacion se realiza en tres aspectos principales: las funciones y roles de los equipos de
cada una de las etapas de los proyectos, una comparacion en la metodologia empleada por las
empresas con sus respectivos resultados y finalmente un comparativo con los estandares
internacionales en proyectos de DNP, tanto el APQP como el ANPQP.

4.2.1. Comparacién de funciones y roles en los proyectos

Se realiza un analisis desde las funciones y roles de las areas de proyectos de las compafiias
objeto de la investigacidn, a continuacion se presentan los resultados.

421.1. Cultura

La principal diferencia entre las funciones y roles de los participantes del proyecto en las tres
empresas es la cultura organizacional de cada una de ellas. En el caso de Fanalca, esta posee
una franquicia de Honda Motor y por tanto posee cierta libertad en la ejecucion de sus
proyectos, ademas de un control intermedio de Honda Brasil, lo que permite reducir los
tiempos de respuesta en los proyectos.

Para Incolmotos-Yamaha y SMDC, estas poseen un mayor control y seguimiento por parte de
sus casas matrices y se evidencia una fuerte influencia de la cultura japonesa a diferentes



niveles de la organizacion. Esta diferencia es relevante pues los tiempos de ejecucion de los
proyectos, y por tanto sus costos asociados, pueden ser méas elevados en los casos en que las
casas matrices tienen procedimientos méas controlados para la ejecucion de proyectos.

42.1.2. Estructura

La estructura de las areas de proyectos para las tres compafiias analizadas presenta claras
similitudes. Mientras en Incolmotos y Fanalca, las &reas de Integracion Nacional estan
orientadas exclusivamente a proyectos con proveedores, en Suzuki, el &rea de Ingenieria
también asume funciones de Ingenieria del Proceso al interior de la ensambladora.

En cualquiera de los tres casos, es importante la participacion de un equipo multidisciplinar
(&reas como Compras, Calidad, Produccion participan activamente en los proyectos) y una
estructura matricial de proyectos, aunque siendo débil, esta favorece la coordinacion en la
ejecucion de proyectos. En todos los casos, el apoyo de la gerencia hacia el desarrollo de los
proyectos es fuerte, y por tanto, el riesgo de retrasos y sobrecostos es minimo dentro de la
ensambladora (Institute, 2008).

4.2.1.3. Comunicaciones

Las comunicaciones en las diferentes compafiias son muy similares. Todas ellas emplean
principalmente las reuniones presenciales y virtuales, correos electrénicos y documentos
escritos para intercambiar la informacion.

En ninguna de las empresas existe un plan de comunicaciones para el proyecto, tanto al
interior como hacia los proveedores. Aun no se evidencia un uso de herramientas avanzadas
para intercambio de informacidn e ingenieria colaborativa en ninguna de las empresas (Kerr,
Roy, & Sackett, 2006).

4.2.2. Comparacion de las metodologias usadas por las ensambladoras

En la siguiente seccion se realiza un analisis de las Core Tools del APQP empleadas en la
ejecucion del proyecto, las semejanzas y diferencias entre las metodologias empleadas por las
ensambladoras. Para ver los resultados completos de las encuestas realizadas, ver los anexos C
para Incolmotos, D para Fanalca y E para Suzuki.



En la tabla 1 se comparan las diferentes metodologias estudiadas, en relacion a la cultura de proyectos, su estructura, las
comunicaciones, Y las etapas para proyectos que se manejan de forma general.

Metodologia Incolmotos-Yamaha Fanalca-Honda SMDC Renault-Sofasa

Cultura Control medio de la casa | Control bajo de la casa | Alto control de la casa matriz | Alto control de la casa matriz
matriz matriz

Estructura Equipo directo de 5| Equipo directo de 6 | Equipo directo de 12 personas | Equipo directo de mas de 30
personas mas areas | personas mMAs  areas | mas areas operativas personas mas areas operativas
operativas operativas

Comunicacion

Solo correo electronico

para  intercambio  de
informacion
Reuniones periodicas

presenciales programadas

Solo correo electronico
para intercambio de
informacion

Eventuales reuniones
periddicas presenciales

Solo correo electronico para
intercambio de informacion
Reuniones periddicas
presenciales programadas

Correo electronico,
plataforma para intercambio
de documentos

Reuniones periodicas
presenciales programadas

Inicio (1 a2 Meses) (1 a2 Meses) (1 a2 Meses) (1 a 3 meses)
Contratos de suministro Acuerdos verbales Contratos de suministro Contratos de suministro y de
Orden de Compra Informacion técnica Informacidn técnica comodato
Informacion técnica Acta de reunion de | Diagrama de flujo y Layout
Acta de Inicio especificaciones inicial
Acta de Inicio
Planificacion | (1 mes) (0.5 meses) (1 mes) (1 mes)
Cronograma del proyecto | Cronograma del | Cronograma  del  proyecto | Cronograma del proyecto
Especificaciones técnicas | proyecto (Planning Sheet) Informacion de contactos del
finales Especificaciones Especificaciones de inspeccién | proyecto
Listado de materiales | técnicas finales iniciales AMEF inicial
definitivo Procedimientos de Diagrama de flujo definitivo
calidad para inspeccion Acta de cierre de la etapa
del producto
Disefio y | (4 a8 meses) (6 a 8 meses) (6 a 8 meses) (4 a 12 meses)
Desarrollo del | Modelacion  final ~ del | Modelacion  final del | Disefio del producto para | Diseio o modelacion del
Producto y el | producto producto algunas partes producto




Proceso

Disefio de herramentales
Acta de la reunion de
validacion de disefios
Herramentales para la
fabricacion del producto
Revision de dispositivos
de soldadura y control

Anélisis de SPC para
Caracteristicas Criticas
segun plano

Proceso de fabricacion
instalado

Disefio de herramentales
Documentos asociados al
herramental
Herramentales para la
fabricacion del producto
Proceso de fabricacion
instalado

Modelacidn final del producto
Disefio de herramentales

Revision de los disefios de
dispositios de control por
SMDC

Herramentales para la
fabricacion del producto
Proceso de fabricacion
instalado

Acta de preparacion de
muestras

Disefio de herramentales
Documentacion ANPQP
Acta de cierre de la etapa

Validacion del
Producto y el

(2.5 a 3.5 meses)
Muestras del producto

(2 meses)
Muestras del producto

(hasta 8 meses)
Muestras del producto

(6 a 12 meses)
Muestras del producto

Proceso Resultados de las | Resultados de las | Resultados de las validaciones | Auditorias de validacion del
validaciones del producto | validaciones del | del producto y el proceso producto y el proceso
y el proceso producto y el proceso Aprobacién del Producto por | Documentacion  final  del
Documentacion del PPAP | Documentacion del | casa matriz ANPQP
Firma de la carta de | PPAP Firma de la carta de | Aprobacion del producto
homologacion Tekigo o Aprobacion del | homologacion PSW
Plan de subida en cadencia | Producto Reporte  de  Anadlisis de | Aprobacion del proceso AFF
QAV o Aprobacion del | Muestras o aprobacion del | Acta de cierre de la etapa
Proceso producto y el proceso
Acta Hinkai
Cierre del | (3 meses) (3 meses) (3 meses) (Hasta 6 meses)
Proyecto Acta de cierre del proyecto | Plan de produccion de | Acta de cierre del proyecto Acta de cierre del proyecto

Solucién a problemas
Gestiones de cambios
Gestidn de interesados
Registro de lecciones
aprendidas

tres lotes de prueba
Solucion a problemas de
alta severidad

Plan de produccion de 1000
unidades

Solucién a problemas
Gestiones de cambios

Plan de subida en cadencia
Solucién de problemas
Gestiones de cambios

Gestidn de lecciones
aprendidas




4.2.2.1. Inicio

Los pasos para el inicio del proyecto en las tres empresas son muy similares. Se basan
primero en la aprobacién del programa por parte de la direccion general de las compaiiias,
apoyadas por el sponsor del area de proyectos. Posteriormente se elabora un listado de los
proyectos y se realiza un proceso de evaluacién técnica y financiera con varios
proveedores. Finalmente la direccion de la empresa y el sponsor definen los proveedores
para la ejecucion de cada proyecto, quienes son notificados.

La etapa usualmente termina con la firma de un compromiso escrito. Aqui se identifica la
mayor diferencia, mientras que en Suzuki e Incolmotos se firman contratos de suministro,
en Fanalca aln existe un procedimiento de acuerdos verbales para la ejecucion de los
proyectos, lo que puede representar riesgos tanto para la ejecuciéon como en la operacion de
los proyectos.

En los contratos de ejecucién de los proyectos y suministro, no se evidencia una solicitud
de uso de las Core Tools para garantizar la calidad del producto y el desarrollo del proceso.
Se realiza la entrega de especificaciones técnicas, que se asemeja al QFD, pero sin
realizarlo de forma estructurada. El listado de Caracteristicas Especiales y el Listado de
Materiales son solicitados y revisados desde la etapa de inicio, como fundamentales para la
negociacion y el desarrollo del producto por las tres metodologias.

4.2.2.2. Planificacion

La etapa de Planificacion se basa principalmente en la elaboracion de un cronograma. En
ninguna de las tres compafiias analizadas emplean alguna herramienta de gerencia de
proyectos, ya sea MS Project, Primavera u otro que facilite el trabajo colaborativo.

La elaboracion del cronograma se realiza usualmente en MS Excel, y se basa en
informacidn tomada de la experiencia en proyectos similares. No se realiza en ningln caso,
una WBS o Estructura de Desglose de Trabajo previo al levantamiento del cronograma. El
cronograma incluye los hitos mas importantes del proyecto como son la entrega de disefios,
la entrega de herramentales, la elaboracién de muestras y la entrada en produccién.

La gestion del cronograma del proyecto se realiza en los tres casos, empleando programas
como MS Excel y Power Point. Un caso particular es el de Fanalca, donde el cronograma se
levanta en forma de flujograma, en el cual se indican los interesados con responsabilidades
en el proyecto, asi como el flujo de informacion y tiempo entre ellos.

En ningln caso, la planeacion de los proyectos involucra la formulaciéon de planes de
gestion que sirvan para asegurar el control, la calidad y reducir los riesgos del proyecto. La
etapa cierra con la entrega de un cronograma que contienen todas las actividades e hitos
importantes de los proyectos.



En la etapa de planificacion, solo Fanalca, y gracias a su Sistema de Gestion de Calidad,
posee un DNP que planifica el desarrollo de los productos mediante el uso de las Core
Tools. Actualmente, Incolmotos se encuentra en plan de implementar y exigir de sus
proveedores el desarrollo del producto y el proceso a partir de la realizacion de AMEF y la
definicién de un diagrama de flujo del proceso desde el inicio del proyecto.

4.2.2.3. Desarrollo del Producto y el Proceso

En esta etapa, las diferencias radican solo en las capacidades de la empresa ensambladora
para realizar disefio de producto y proceso. Solo en el caso de Suzuki, existe una fase de
disefio del producto. Mientras que para Fanalca y también para Suzuki, la etapa de disefio
de proceso puede darse también al interior de las empresas, dependiendo del tipo de parte a
desarrollar.

En todos los casos, tanto para el DNP interno o externo, la etapa se caracteriza por ser
cerrada, donde el proveedor (o area interna de Ingenieria) se encarga de todo el disefio del
proceso, fabricacion de herramientas, ensayos y pruebas preliminares. ElI proveedor
también se encarga de la documentacién del proceso (instrucciones de operacion), la
validacién preliminar del producto y la elaboracién de los prototipos.

La etapa cierra en las tres ensambladoras, con la fabricacion de los herramentales, y una
serie de reuniones de preparacion para la fabricacion de las muestras piloto que seran
enviadas a las casas matrices para su validacion.

En el disefio del producto y el proceso, Fanalca se acerca mas a seguir la metodologia
APQP, pues entre la ejecucidn, se solicita el AMEF, Plan de Control y el Diagrama de
Flujo, como herramientas clave del desarrollo del producto. Incolmotos se encuentra en
plan para implementar entre sus proveedores las herramientas de AMEF, Plan de Control y
Diagrama de Flujo. Suzuki no exige el uso de ninguna de estas herramientas a sus
proveedores ni entre sus procesos internos.

En cuanto al Control Estadistico de Procesos, solo Incolmotos lo solicita a sus proveedores,
pero solo cuando es una exigencia especifica del plano de la parte. Algunos proveedores lo
hacen al interior de su empresa como un andlisis para evaluar la factibilidad de los
proyectos.

4.2.2.4. Validacion del Producto y el Proceso

La validacion del producto y el proceso se realiza en tres momentos e inicia con la
fabricacion, por parte del proveedor, de las primeras muestras, que usualmente son
enviadas a la ensambladora en Colombia y a sus respectivas casas matrices para la
validacion mediante pruebas de laboratorio y carretera.



Estas muestras son contrastadas contra una muestra patron que poseen las marcas en sus
laboratorios. En los tres casos, y luego de los anélisis de calidad respectivos a las primeras
muestras, la etapa cuenta con una aprobacién preliminar de las casa matrices japonesas al
producto.

En el caso de las tres ensambladoras, la fabricacion de las segundas muestras se realiza con
el acompafiamiento del coordinador del proyecto respectivo. En ocasiones especiales, como
DNP de productos con tecnologias nuevas en Colombia, o con un nuevo proveedor, suele
realizarse una auditoria con el acompafiamiento de la casa matriz, con una visita de uno de
sus ingenieros (usualmente de origen japonés) a Colombia.

Luego de la aprobacion de las segundas muestras, se considera el producto aprobado, se
firma documento oficial que es enviado al proveedor por parte de la ensambladora, con
notificacidn a las areas funcionales de las compafiias para iniciar la entrega del proyecto.

Finalmente, el ultimo lote de muestras se realiza con el proceso de fabricacion definitivo y
se espera que el proveedor pueda cumplir con los compromisos de entrega previstos, a
medida que la operacion del proyecto se entrega a las areas funcionales.

Aunque cada ensambladora lo hace de manera diferente, las tres realizan planes con los
proveedores para que puedan aumentar su producciéon paulatinamente y aumentar su
conocimiento en el producto y el proceso, a medida que fabrican mas unidades. Para
Suzuki, la etapa concluye con la fabricacién de 1.000 unidades, mientras para Fanalca, son
3 lotes, con cantidades dependientes de la criticidad del producto. Para Incolmotos, este
cierre depende de la negociacion con el proveedor y la experiencia durante el proyecto.

En cuanto a la documentacién y uso de las herramientas Core Tools, las tres ensambladoras
revisan en esta etapa de verificacion, el Diagrama de Flujo, las Caracteristicas Especiales y
las Instrucciones de Operacién y cumplimiento del Listado de Materiales. Para Fanalca, y
en los nuevos proyectos Incolmotos, también se revisa AMEF, Plan de Control y Control
Estadistico de Procesos.

4.2.25. Cierre

Para la etapa de cierre del proyecto y posterior seguimiento, las areas de proyectos de las
compafias emplean el documento de aprobacion final del producto para transferir la
operacion del proyecto a las areas funcionales, normalmente Compras, Produccion, Calidad
y Logistica, entre otras. Para la entrega del proyecto, las empresas realizan reuniones con
estas areas funcionales, con firma de acta, y una vez que todos los pendientes del proyecto
se encuentran cerrados.

Las areas de proyectos de las tres empresas poseen a su vez funciones en la operacion, que
se concentran en realizar la gestion de cambios (conocidos como cambios de ingenieria del



producto), solicitados por casa matriz para actualizacion. Solo en el caso de Fanalca, esta
funcion la cumple Calidad, con apoyo de Integracion.

Los mejoramientos, donde se identifican mejoras asociadas a reduccion de costos, tiempos
y aspectos de calidad; asi como resolucion de problemas de calidad criticos derivados del
disefio del producto y que requieren ingenieria especializada, también recaen en las areas de
proyecto de Integracion y DNP.

En Suzuki e Incolmotos se realiza un analisis de lecciones aprendidas y puntos a mejorar en
proyectos futuros, pero no se evidencia uso de esta herramienta de proyectos, para la
planificacién y control de proyectos futuros. En los cambios de ingenieria, es recurrente el
uso de las Core Tools, donde la revision del proyecto completo es acostumbrada en la
metodologia para las tres empresas, para asegurar la calidad del producto modificado.

4.2.3. Comparacion frente a otras metodologias internacionales

A continuacion se realiza un andlisis de las metodologias de las tres ensambladoras frente a
las metodologias internacionales de proyectos, tales como el APQP empleado por los
fabricantes de automdviles y motocicletas a nivel mundial, ANPQP empleado por la alianza
Renault-Nissan y el PMI para la gerencia de proyectos de todo tipo.

4.2.3.1. Analisis frente al APQP

Aunque las tres ensambladoras dicen basarse en una metodologia derivada del APQP y sus
Core Tools, solo la ensambladora Fanalca llega a usar varias de estas herramientas, aun sin
ser estricta en cuanto a su cumplimiento. Puede decirse que el seguimiento de esta
metodologia se debe mas a las exigencias que poseen como proveedores de partes para
automaviles, que desde su propia casa matriz Honda Motor.

La principal diferencia encontrada frente al APQP es el poco nulo uso de las Core Tools, lo
cual lleva regularmente a problemas de calidad y retrasos en la ejecucion de los proyectos.
Como consecuencia de ello, muchos de los proveedores, principalmente los dedicados en
principalmente a la fabricacién de partes para motocicletas, poseen dificultades en el
momento de garantizar la calidad de sus productos a las ensambladoras.

Por tal motivo, es recurrente dentro de la ejecucién de los proyectos, que deban realizarse
correcciones a los herramentales, a los disefilos de los mismos y ajustes en las
especificaciones de calidad para que los productos finales sean fabricados dentro de los
parametros de capacidad de produccion de los proveedores.



4.2.3.2. Andlisis frente al ANPQP

El principal hallazgo es el no uso de otras herramientas de ANPQP y Lean Manufacturing,
empleadas tanto por las ensambladoras como por los proveedores, para el desarrollo y
ejecucion de proyectos de partes para el ensamble de motocicletas.

Aparte de las Core Tools, no se evidencia el uso de herramientas como por ejemplo un
analisis de factibilidad del producto al inicio del proyecto. Se percibe el uso del QFD de
manera informal, sin que garantice una entrega adecuada de los parametros de calidad del
proyecto. Los Planes de Control y AMEF solo son empleados en algunos casos, cuando la
pieza posee alguna caracteristica critica definida en los planos.

Los Diagramas de Flujo solo son validados al final del proyecto, y no son contrastados con
la capacidad de produccion actual de la fabrica del proveedor. Solo Incolmotos usa
herramientas basicas de SPC, pero no se realiza un anlisis de capacidad de los procesos. El
listado de caracteristicas especiales solo son revisadas cuando influye el proceso de
fabricacion y vienen demarcados en los planos. En cuanto a las especificaciones de
materiales y empaque, se revisan en la etapa inicial, pero no hay una gestion de los riesgos
derivada del uso de ciertos materiales.

Las especificaciones de herramientas y dispositivos de control, las tres ensambladoras si
presentan un método de revision y aprobacion estructurado que garantiza el control de
calidad sobre el disefio y construccion de estos medios, mas no existe una evidencia de
transferencia de conocimiento hacia el proveedor para que desarrolle disefios mas robustos,
en menor tiempo, con mayor calidad para el proyecto y el producto final.

4.2.3.3. Herramientas para la gerencia de proyectos

Las tres empresas ensambladoras evidencian un uso basico de herramientas de gerencia de
proyectos. La aprobacién de los planes de negocio de los proyectos corresponde méas a un
analisis Costo/Beneficio o Retorno de la Inversion, ademas del costo final del producto del
proyecto.

En cuanto a la iniciacion y planificacion de los proyectos, en el caso de Fanalca, no se
evidencia la firma de contratos que transfieran el riesgo hacia afuera de la empresa
ensambladora, y donde el riesgo tenga un menor costo de colocacion (Bast, 2006).

Ninguna de las empresas realiza una planeacion basada en la formulacion de planes de
gestion para las diferentes areas del conocimiento, como son: Plan de Calidad, Plan de
Compras, Plan de Riesgos, Plan de Recursos Humanos, Plan de Comunicaciones, Plan de
Interesados. Solo el caso de la Calidad es abordado en la forma de estandares de inspeccion
y calidad suministrados por la casa matriz (Brokers, 2013).



Se evidencia poco uso en las empresas del programa PGM, de herramientas colaborativas
para desarrollar y garantizar la calidad de los entregables del proyecto. La ingenieria del
proyecto es realizada por aparte en cada una de las etapas del proyecto, y no se realiza
verificacion o control de calidad hasta el final de la misma (Sobek li et al., 1998).

4.3. Propuesta de nuevo método

A continuacion se describe la propuesta de un método de trabajo para la gestion y
desarrollo de los proyectos de DNP e Integracion de partes, dentro de las ensambladoras
asociadas al PGM. La propuesta esté dividida en las etapas tipicas definidas por el APQP
para la ejecucion de los proyectos, e incluye el conjunto de entregables, ademas de una
serie de herramientas a emplear para la realizacion de la etapa. Al final, se proponen unas
recomendaciones adicionales al modelo propuesto.

4.3.1. Inicio del Proyecto

El entregable inicial a desarrollar durante la etapa de inicio del proyecto, es definir el
listado de piezas a integrar, el cual nos da el programa completo para el modelo. De este
programa, debe definirse una prioridad y un alcance claro, con el fin de elegir
adecuadamente cual proveedor se encargara de cuél pieza. En la siguiente figura 10, se
establecen los pasos para el modelo de DNP e integracion de partes PGM.

Para obtener las propuestas mas claras por parte de los proveedores, se entrega la
informacion técnica del producto, y el QFD, donde se especifican las condiciones que tanto
el producto final, como el proyecto, deberan cumplir para ser aprobados. Los proveedores
deben adjuntar a sus propuestas, el diagrama de flujo de la cotizacidn, el cual establece el
alcance del proyecto para la contratacion.

Luego de definir el proveedor, deberan establecerse contratos de ejecucion del proyecto,
suministro, comodato y propiedad intelectual, que especifiquen claramente las condiciones
y responsabilidades de las partes en los proyectos.

Para el cierre de la etapa, se firma un acta de inicio del proyecto. Adicional, en la etapa de
inicio del proyecto, es fundamental establecer desde el comienzo del proyecto, tres
herramientas basicas para la gestion, que ayudardn a mejorar los indicadores de calidad,
tiempo, costo y calidad.



( . N\
Inicio (1 a 2 Meses)
e Listado de Partes a integrar
e Contratos del proyecto, suministros,
comodato y propiedad intelectual
¢ Informacion técnica y QFD
¢ Diagrama de flujo de la cotizacién
¢ Acta de reunidn de inicio del proyecto
. J
(Planificacién (1 mes) )
e Cronograma del proyecto
¢ Especificaciones de inspeccién del producto
e Informacion de contactos del proyecto
*Revision a los planes de gestidn establecidos
para el programa Cierre (3 meses)
* AMEF inicial ¢ Acta de cierre del proyecto
* Diagrama de flujo revisado ePlan de entrada en produccién
* Listado de Materiales *Apoyo a la solucién a problemas de calidad
\Acta de cierre de la etapa J *Gestiones de cambios en el producto
Disefio y Desarrollo del Proceso (6 a 8 meses) (\/erificacién del Producto y el Proceso (2 a )
¢ Disefio del Producto si es requerido meses)
*Modelacion final del producto e Muestras del producto
*Disefio de herramentales *Resultados de las validaciones del producto y el
* Revisién de los disefios de dispositivos de control segtn los proceso
estandares de casa matriz « Aprobacién del producto por casa matriz
e Herramentales para la fabricacion del producto instalados « Estudio de SPC al producto y al proceso
en la fabrica e Documentacion APQP definitiva
e Documentacion APQP revisada: AMEF, Plan de Control, « Aprobacién del proceso por la ensambladora
Instructivos de Operacién, Layout, Diagrama de flujo

¢ Acta de cierre de la etapa
\-Acta de cierre de la etapa ) \l i J/

Figura 10. Propuesta de modelo para el desarrollo de partes para las ensambladoras del
PGM

4.3.1.1. Sistema de indicadores

Para tal fin, primero es necesario desarrollar un sistema de medicién del progreso de los
proyectos y los programas de modelos de motocicletas. La medicion de indicadores debe
basarse en una metodologia que garantice el éxito de los programas de nuevos modelos, a
través de la medicion del avance en tiempo, costo y alcance, con un énfasis especial en la
calidad de los proyectos, la cual se considera la estrategia central del DNP en el sector
motocicletas y automdviles (Brokers, 2013).

4.3.1.2. Herramienta colaborativa de ingenieria

Una de las principales estrategias para mejorar la gestion de proyectos y mejorar los
indicadores, es el uso de una herramienta colaborativa de ingenieria de producto y proceso,
que incluya parametros de la gestion del proyecto. En la actualidad, el mercado de
aplicaciones de software relacionadas con el seguimiento colaborativo de la metodologia



APQP, cuenta con soluciones como el Aras Standards APQP Software o el APQP/PPAP
MANAGER (Gruska & Cherry, 2005).

Estas herramientas colaborativas disponibles para las empresas de forma gratuita o con la
adquisicion de una licencia, emplean las capacidades de compartir documentos, trabajo en
linea y facilidad de parametrizacion, para garantizar productos y proyectos con menores
riesgos, cumplimiento de cronogramas y el desarrollo de productos de clase mundial
(Standards, 2014).

4.3.1.3. Lean Project

Una importante herramienta es emplear los principios de Lean Manufacturing o
Manufactura Esbelta, para la ejecucion de los proyectos. El propio programa PGM tiene
entre sus objetivos el establecer una forma de trabajo méas esbelta entre las ensambladoras y
sus proveedores, principalmente en la produccion de las partes, aunque también aplicable a
la ejecucion de los proyectos (Eco-eficiente, 2011).

Algunos de los principios a considerar para que la ejecucion misma de los proyectos sea
mas esbelta son: Definir claramente qué valor agregan las actividades para el cliente y el
proyecto, emplear herramientas de disefio estdndar que reduzcan el tiempo empleado en la
etapa, crear un flujo nivelado de la informacion y las fases del proyecto.

También debe contarse con un jefe de ingenieria del proveedor, con capacidad de ser
integrador, desarrollar las competencias técnicas del equipo del proyecto en todos los
niveles, usar herramientas de control visual del proyecto, que sean simples y efectivas,
incentivar una cultura de aprendizaje continuo y mejoramiento continuo (Drogosz, 2014).

4.3.2. Planificacion

La etapa de planificacion comienza con el establecimiento de un cronograma general, lo
mas especifico posible, segin las necesidades de cada empresa. Puede ser necesario
establecer cronogramas a varios niveles. A su vez, se realiza una revision de los planes de
gestién del proyecto, los cuales pueden estar definidos genéricamente para los programas o
el portafolio y son compartidos con los proveedores. Debe incluirse un listado de personas
de contacto, y establecer el canal de comunicacion principal.

Se realiza una entrega de la principal documentacion del APQP, como son las
especificaciones de inspeccion, el AMEF inicial, el diagrama de flujo revisado y el listado
de materiales definitivos. También se entregan las especificaciones de inspeccion del
producto por parte de la ensambladora, para que sean consideradas en el proceso de
planificacion. La etapa cierra con un acta de finalizacion, firmada luego de una reunion de
revision de los entregables.



Como buena practica en la etapa de planificacion, es conveniente realizar una planificacion
del cronograma del proyecto con etapas que se traslapen y entregables o hitos que las
cierren. Esta planeacion permitird reducir los tiempos de los proyectos y ganar en
flexibilidad en el momento de planificar los programas y lanzamiento al mercado.

4.3.3. Diseino y Desarrollo del Producto y del Proceso

El disefio del producto se da si es requerido dentro del alcance inicial del proyecto
contratado. De lo contrario, se inicia la etapa con una modelacién del producto y
posteriormente, un disefio de los herramentales. Como aprobacion intermedia, la
ensambladora realiza una revision de los disefios de los dispositivos, antes de dar el visto
bueno a la fabricacion de los herramentales.

Como complemento a los disefios y herramientas del proceso, se levanta la documentacion
del APQP, como es AMEF revisado, Plan de Control, Instructivos de Operacion, Layout y
el Diagrama de flujo definitivo. Para concluir la etapa, se firma el acta de cierre, luego de la
reunion de avance del proyecto.

En esta etapa, se sugiere realizar un mejor seguimiento y control a la calidad del proyecto.
Aunque se evidencia que la etapa ha sido considerada como exclusiva de la empresa
proveedora, la ensambladora puede mejorar los tiempos y la calidad de la ejecucion de esta
fase, asi como el resultado final, con un seguimiento y control continuo, que involucre
transferencia de su propio conocimiento en disefio de productos y procesos, al proveedor.

4.3.4. Validacion del Producto y del Proceso

La etapa tiene como principal componente, la fabricacion de muestras del producto para su
validacion. A su vez, la construccion de prototipos sirve para la validacion del proceso de
manufactura definitivo. Como esté establecido actualmente, las casas matrices contintan
aprobando el producto. En todos los casos, esta aprobacion debe representarse en un
documento fisico compartido entre los interesados.

Es conveniente, desde un punto de vista de la metodologia del APQP, diferenciar las fases
de verificacion del producto y del proceso en la etapa de validacion. Para esta fase de
validacién, es aconsejable revisar el proceso de aprobacién del producto con las casas
matrices e identificar mejoras para reducir el tiempo de espera de esta actividad critica. La
aprobacion de la casa matriz puede convertirse en un cuello de botella y desplazar la
entrada en produccion de la parte de la motocicleta.

En la etapa, y luego de la puesta a punto de los procesos, deben realizarse estudios de SPC
sobre los productos y procesos, con el fin de establecer la capacidad y los limites de estos
procesos. Al mismo tiempo, se actualiza la documentacion del APQP de la etapa anterior,
para finalizar la aprobacién del proceso.



Esta aprobacion del proceso, es el Gltimo paso para la salida a produccion. Sirve para
compartir a las &reas operativas de la ensambladora y el proveedor, y comenzar los
procesos de compra, logistica, produccion y aseguramiento de calidad. La etapa cierra con
un acta a la reunién de revision previa a la entrada en produccion.

4.3.5. Cierre

Antes del cierre del proyecto, se levanta y lleva a cabo el plan de puesta en produccion.
Cada ensambladora define los parametros y el alcance de este plan con su proveedor. Una
vez clausurado este plan, se realiza una reunion de cierre del proyecto, donde se recogen las
lecciones aprendidas de la ejecucion, tanto para el proveedor, como para la ensambladora y
la casa matriz.

Posterior al cierre del proyecto, el &rea de proyectos tiene como funcion, el apoyo a las
areas operativas en la solucion de problemas de calidad del producto, asi como la gestién de
cambios y actualizaciones al producto, provenientes de la casa matriz. Finalmente, las
lecciones aprendidas recolectadas en el cierre del proyecto, deben ser gestionadas, con el
fin de alimentar a los proyectos futuros y asegurar que se conviertan en acciones concretas.

4.3.6. Recomendaciones Finales

A continuacién se presentan las recomendaciones finales a las areas de proyectos de las
empresas ensambladoras, las cuales permitirdn mejorar el desempefio en la calidad de las
areas y estructuras de DNP e integracion de partes.

4.3.6.1. Recoleccion de Lecciones Aprendidas

El registro, actualizacion y uso de un sistema de lecciones aprendidas de los proyectos
anteriores, es una herramienta clave para la gestion del portafolio de las ensambladoras.
Como evidenciara la investigacion, ninguna de las tres ensambladoras del programa realiza
una gestion adecuada de las lecciones aprendidas.

Para mejorar este aspecto, es necesario desarrollar un proceso de lecciones aprendidas, que
contenga las siguientes etapas fundamentales (Villalobos, 2013):

1. Identificacion de las entradas de las lecciones aprendidas. En este caso, son las
oportunidades identificadas por los interesados.

2. Disefio de un sistema de recopilacion de las lecciones, disponible para todos los
interesados en la organizacion. Este sistema puede estar ligado a los planes de
gestion del programa o portafolio de proyectos.

3. Definicion de un método de divulgacion y consulta, que esté disponible vy
actualizado. La divulgacion debe estar ligada a los procedimientos internos de las
empresas.



4. Generacion de un habito de revision y uso de las lecciones aprendidas en futuros
proyectos. Mediante la cultura y la constancia, las lecciones aprendidas se
convierten en habitos dentro de la empresa.

4.3.6.2.  Profesionalizacion de las areas de proyectos

La profesionalizacion de las areas de proyectos es un requisito fundamental para las
compafiias, pues involucra el desarrollo de las capacidades individuales y de la
organizacion, en busca de un nivel mayor en la ejecucion de proyectos, con las
consiguientes repercusiones en cuanto a los indicadores de tiempo, calidad y costo (Sobek
li, Ward, & Liker, 1999).

Uno de los puntos fundamentales en la mejora del desempefio de las areas de proyectos, es
formar continuamente al personal asociado a proyectos, tanto desde un punto de vista
técnico en herramientas de disefio y desarrollo del producto, como en herramientas de
gerencia de proyectos (Drogosz, 2014).

La formacién orientada al desarrollo de competencias en gerencia de proyectos, deben
dirigirse a los encargados de las areas de Integracion e Ingenieria de las ensambladoras y
sus proveedores. Para este modelo propuesto, se recomienda que los jefes de Ingenieria e
Integracion complementen su formacion profesional, con cursos y posgrados en Gerencia
de Proyectos, con el fin de integrar un mayor grado de profesionalismo a las areas de
proyecto de sus compafiias.

Adicionalmente, para mejorar la gestion de las areas de proyectos, se debe realizar una
planeacion general para los programas y portafolios de proyectos, que esté actualizada para
cada uno de los proyectos, que involucre planes de gestion en diferentes areas como son:
Compras, Calidad, Recursos Humanos, Costos, Riesgos, Stakeholders, Comunicaciones
(Brokers, 2013).

4.3.6.3. Creacion de una cultura de proyectos

Con la continua entrada y desarrollo de la competencia en el mercado local de motocicletas,
las empresas ensambladoras estan en la necesidad de crear un ambiente cada vez mas
propicio para el desarrollo de sus proyectos y programas de nuevos modelos de un modo
mas eficiente y rapido (Hanawalt & Rouse, 2010).

Para tal fin, es necesario el desarrollo de una cultura de proyectos, que lleve a las empresas,
a desarrollar sus iniciativas con eficacia, y pensando en las necesidades del mercado local.
En este sentido, se requiere una continua gestién de los interesados, en el transcurso de todo
el proyecto y la generacion de habitos orientados al mejoramiento continuo, en este caso
orientados a la ejecucion de los proyectos.



Para llevar a cabo esta gestion de los interesados (Stakeholders), mediante reuniones
continuas con la direccion de las compafiias, en las cuales se realiza un control del avance
de los proyectos y programas, y puedan tomarse medidas en cuanto a recursos, riesgos,
planes y nuevos proyectos. Una buena practica en proyectos es realizar un boletin o
informe gerencial mensual del &rea de proyectos, que garantice la comunicacion a las areas
interesadas al interior de cada compafiia de ensamble y proveedora de partes (AIAG, 2011).

Esta gestion de interesados y desarrollo de la cultura de proyectos, es necesario un fuerte
liderazgo de las empresas ensambladoras, con el acompafiamiento de sus respectivas casas
matrices, asi como sucede en el sector de automoviles. La empresa Renault-Sofasa realiza
formacion, capacitacion y entrenamiento a su personal interno y proveedores, con el fin de
mejorar el cumplimiento de los requisitos especificos, manteniendo y optimizando los
recursos disponibles en las compaiiias (Molina, 2009).

Es fundamental para las organizaciones del sector motocicletas asociadas al PGM que
desarrollen una fuerte cultura de proyectos, orientada a alcanzar beneficios para la empresa,
y los empleados. Algunos de los beneficios pueden ser la alineacion de los proyectos con
los objetivos y metas corporativos, reduccion del tiempo y el costo de ejecucion, alcance de
mayores niveles de satisfaccion de los clientes y lograr un equipo de trabajo més eficiente y
efectivo, con mayor compromiso y dedicacion (Stanleigh, 2007).

Finalmente, y como parte del desarrollo de una cultura de proyectos, es importante que las
empresas ensambladoras exijan que sus proveedores estén certificados en la norma
TS16949, con el fin de asegurar que sus procesos productivos y de DNP se acojan a los
estandares internacionales y las metodologias tales como el APQP. Un desarrollo continuo
del sector motocicletas involucra tanto el desarrollo individual de los miembros de los
equipos de proyecto, como de las organizaciones mismas (Chin-Hung, 2009).

5. Conclusiones

En el siguiente apartado se resumen las conclusiones més importantes alcanzadas como
resultado de la presente investigacion. En ella, se encontraron hallazgos dentro de las areas
de gerencia de proyectos, metodologias propias del desarrollo de nuevos productos y la
gestion estratégica de las empresas.

e Aunque los métodos de DNP e Integracion de Partes son mundialmente conocidos y
aplicados por las marcas mas reconocidas en el sector de motocicletas, entre las
ensambladoras asociadas al proyecto PGM, se presentan diferencias significativas
en la ejecucion de los modelos de gestion de proyectos, especialmente con los
relacionados con el desarrollo de nuevas partes para ensamble.



e Un modelo de trabajo definido, que se estudie desde el punto de vista de la gerencia
de proyectos y centrado en las Core Tools, permite a las ensambladoras y
proveedores del programa mantenerse competitivas frente a otras empresas del
sector, que continuamente se encuentran lanzando productos al mercado y que
deben cumplir con los requisitos impuestos por el gobierno en materia de
integracion nacional.

e Todas las marcas asociadas al programa PGM y sus proveedores cuentan con gran
experiencia en la ejecucion de proyectos de DNP e Integracion. En este sentido, se
ha identificado que los procedimientos de ejecucion de proyectos que han
desarrollado para sus productos tienen un uso basico de herramientas de gerencia de
proyectos, orientado principalmente a compartir documentos y al seguimiento de un
cronograma y presupuesto.

e Existe una gran oportunidad dentro de los métodos de trabajo de las ensambladoras
Incolmotos-Yamaha, Fanalca-Honda y Suzuki Motor, de implementar y ejecutar sus
proyectos a partir de las herramientas centrales o Core Tools definidos en el APQP.
Estas herramientas les permiten a su vez una mayor calidad en el producto final
ensamblado en la motocicleta, como un mejor desempefio en la ejecuciéon de
proyectos.

e Para la mejora de los niveles de desempefio de las areas de proyectos de DNP, es
necesario para las ensambladoras y sus proveedores el desplegar una mayor
estructura en gerencia de proyectos, que esté orientada al uso de herramientas de la
gerencia de proyectos y programas, la profesionalizacion de los equipos de
proyectos, y el desarrollo de una cultura de proyectos en toda su organizacion y
como en el conjunto de empresas.

e Los procedimientos de DNP corresponden a procesos y metodologias empleadas
por las ensambladoras de motocicletas en Colombia, y estdn basadas en las
exigencias e idiosincrasia de cada una de las empresas de origen japonés. Por tal
motivo, es dificil establecer un modelo Unico para todas las empresas asociadas al
PGM. Sin embargo, el conjunto de pasos, recomendaciones y acciones a tomar,
corresponde a un conjunto de buenas practicas empleadas en la gerencia de
proyectos, y en modelos de DNP a nivel mundial, que son aplicables a las tres
ensambladoras del programa y que pueden ayudar a mejorar el desempefio de los
proyectos en la mayoria de los casos.
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