
INST IT UTO TECNOLOGICO Y DE ESRUDIOS SUPERIORES
DE MONTERREY

CAMPUS MONTERREY

DIVISION DE GRADUADOS E INVESTIGACION
PROGRAMA DE GRADUADOS EN INGENIERIA

CALIDAD DE VIDA LABORAL EN AMBIENTES DE
MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL

TESIS

PRESENTADA COMO REQUISITO PARCIAL PARA OBTENER
EL GRADO ACADEMICO DE

MAESTRO EN CIENCIAS
ESPECIALIDAD EN INGENIERIA INDUSTRIAL

MAYRA VERONICA TREVIÑO LEAL

MAYO DE 1999



INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES
DE MONTERREY

CAMPUS MONTERREY

DIVISION DE GRADUADOS E INVESTIGACIÓN
PROGRAMA DE GRADUADOS EN INGENIERIA

CALIDAD DE VIDA LABORAL EN AMBIENTES DE
MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL

TESIS

PRESENTADA COMO REQUISITO PARCIAL PAPA OBTENER
EL GRADO ACADEMICO DE

MAESTRO EN CIENCIAS
ESPECIALIDAD EN INGENIERIA INDUSTRIAL

MAYRA VERONICA TREVIRO LEAL

MAYO DE 1999



A Dios nuestro Señor, por la gracia depermitirnos vivir cada dIa.

A mispadres, por elgran amor, comprensiOny apoyo

que me han dado toda la vida.

A mi nov10, por su graii amor, entrega, y ayuda..

A todas laspersonas que desean tener una
mejor calidad de vida en su trabajo.



AGRADECIMIENTOS

Agradezco infinitamente a Dios nuestro Padre, las bendiciones que me ha dado a través

de todos mis estudios, y humildemente ofrezco a El, los resultados de este trabajo.

A mis papas, por sus sabios consejos, por darme la oportunidad de lograr los objetivos

que tanto he deseado y por su apoyo incondicional en todo momento. Los quiero

mucho!!!.

A mis hermanos, familiares y amigos por su apoyo moral en la culminaciOn de mis

estudios.

Muy especialmente agradezco a mi asesor, el Dr. Mohammad Azarang por ser mi gula en

el desarrollo de esta investigación, por su apoyo y sus valiosos consejos durante todos

mis estudios.

A mis sinodales José Manuel Sanchez y Veronica Flores, asI como a José Manuel Nuñez

Banuet, por su tiempo y dedicaciOn, sus valiosos comentarios y aportaciones para mejorar

este trabajo. Asimismo, agradezco a las empresas que colaboraron en el estudio

exploratorio en el campo industrial de Monterrey.

Al Departamento de IngenierIa de Sistemas del ITESM-Campus Monterrey, por su apoyo

para la realización de mis estudios de postgrado. Especialmente reconozco el apoyo

recibido por mis grandes amigas, Ing. Roxana Cárdenas e Isabel Garcia.

Agradezco considerablemente a mi amigo, compañero y gran amor, el apoyo, carino,

confian.za y entrega que me has de dado y en una palabra se resume lo que siento por ti:

JTMA.

. . ~ ....:. .~.

11



RESUMEN

Actualmente la necesidad de tener el liderazgo en las prácticas productivas es vital para

toda empresa. Muchas empresas han adoptado practicas de Manufactura de Clase

Mundial, tales como Justo a Tiempo, Manufactura Esbelta, Control Total de Calidad,

entre otras. La adopción de estas estrategias trae consigo grandes beneficios

cuantitativos, relacionados con la productividad de la empresa. No obstante, poco se sabe

sobre los beneficios relacionados con la Calidad de Vida Laboral de los trabajadores.

En esta investigación se presentan los conceptos y técnicas que involucran los Sistemas

Justo a Tiempo y Manufactura Esbelta, enmarcando a dos de las practicas de

Manufactura de Clase Mundial. Asimismo se hace una amplia explicación de los

diferentes modelos de Calidad de Vida Laboral presentes en la literatura y se propone un

modelo hIbrido, que contempla todos los elementos que se deben considerar en la Calidad

de Vida en ci Trabajo.

En base a este modelo, se hace una relación de cómo la adopción de Sistemas de

Manufactura de Clase Mundial contribuye a la satisfacción laboral en los trabaj adores y a

su vez en la mejora de la Calidad de Vida Laborai de los mismos.
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Introducción

CAPITULO I

INTRODUCCION

1.1 IntroducciOn

Desde la década de los 80’s, las empresas se han enfrentado a una competencia de

mercado global la cual sigue una tendencia ascendente. La industria automotriz no ha

sido la excepción, debido en gran medida a la introducciOn de la tecnologIa japonesa al

mercado estadounidense.

Las empresas han reaccionado con diferentes estrategias en sus areas de calidad,

mercadotecnia, contabilidad y producción. Dentro de ésta ültima, las empresas

encontraron la ventaja u oportunidad de tener un sistema de manufactura superior que el

de su competencia, y adoptaron diferentes medidas de Clase Mundial como lIT (Just in

Time) -Justo a Tiempo-, DFM (Design for Manufacturability) -Diseño para la

Manufactura-, ReingenierIa, Benchmarking, Producción Esbelta, entre otras.

En la reestructura industrial de los iiltimos aflos, la filosofia simple de aumentar la

eficiencia reemplazando a! hombre por maquinas tiene nuevos retos. “Ahora el énfasis es

el trabajo armonioso, usando máquinas para quitar el aburrimiento del trabajo en lugar de

quitar el trabajo. Bienvenidos a Ia era de la post-automatizaciOn, dirigida por los

productores de carros japoneses, en particular Toyota’~.

En la era de la post-automatizaciôn, ci reto es aumentar la satisfacción en el trabajo y la

productividad al mismo tiempo, de tal manera que la estabilidad de la ftierza de trabajo

conlieve a una mayor eficiencia sobre todo.

1
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1.2. Objetivo de la tesis

El objetivo central del presente estudio es determinar si el uso de las prácticas de

Manufactura de Clase Mundial contribuyen a la satisfacción laboral en los trabaj adores y

a su vez en la mejora de la Calidad de Vida Laboral de los mismos.

A su vez se pretende definir los elementos que se deben contemplar para generar una

Calidad de Vida Laboral en ambientes de Manufactura de Clase Mundial.

1.3. HipOtesis

~El adoptar prácticas de sistemas de Manufactura de Clase Mundial, especificamente

Justo a Tiempo y Manufactura Esbelta, mejora la Calidad de Vida Laboral de los

trabajadores?

1.4. Justificación

Actualmente la necesidad de tener el Iiderazgo en las prácticas productivas es vital para

toda empresa. Muchas empresas han adoptado prácticas de Manufactura de Clase

Mundial, tales como Justo a Tiempo, Manufactura Esbelta, Control Total de Calidad,

entre otras.

Si se afirma que la era de la post-automatización busca lograr beneficios en cuanto a

productividad y satisfacciOn laboral (ambos al mismo tiempo), la adopción de estos

sistemas de Manufactura de Clase Mundial trae consigo grandes beneficios cuantitativos

en relacion a Ia productividad, de aqui que el primer elemento mencionado sea logrado

facilmente, para mayor referencia sobre los beneficios cuantitativos vease Womack

(1993), De Holanda (1993), Lubben (1988), entre otros

Se ha sugerido que la practica de Sistemas de Manufactura de Clase Mundial aumenta la

satisfaccion laboral debido al aumento de responsabihdades de los trabaj adores Por otro
lado, se ha sugerido que la implantacion de estos sistemas puede causar problemas por la

~
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misma razOn. Por esta razOn, en este estudio se trata de ftindamentar teOricamente los

beneficios que se logran, en relación a la satisfacciOn laboral de los empleados, al adoptar

Sistemas de Manufactura de Clase Mundial, especificamente Justo a Tiempo y

Manufactura Esbelta.

1.5. Alcance de la tesis

El presente estudio de investigaciOn es totalmente descriptivo. En el se documentan las

bases para el desarrollo de una estrategia de manufactura que contemple la satisfacciOn

laboral de sus empleados y cree una calidad de vida laboral en los mismos. El presente

estudio está basado en las investigaciones hechas por diversos autores en empresas de

Clase Mundial localizadas en diferentes paIses. Mediante la intensa investigaciOn y

recopilaciOn de dichos estudios se pretende dar a conocer la importancia que tiene la

aplicaciOn de sistemas de Manufactura de Clase Mundial en la satisfacciOn laboral de los

empleados.

Mexico se considera un pals en vIas de desarrollo, asI sus prácticas de manufactura. Se

cree que la industria de nuestro pals no adopta totalmente las prácticas de Clase Mundial,

sin embargo, hay grandes y medianas empresas que ya compiten en mercados

internacionales. En base a esto y retomando lo expuesto anteriormente, los estudios que

se presentan son investigaciones hechas en ambientes de Manufactura de Clase Mundial,

de otros palses. No obstante, quisiera dejar bien en claro, no sOlo las empresas de Clase

Mundial se deben preocupar por la Calidad de Vida Laboral de sus trabajadores; en la

medida que un trabajador esté satisfecho con sus tareas laborales, seth la motivación

intrInseca con la que realizará dichas tareas, y el nivel de productividad que tenga en las

mismas. De aqul que este estudio sirva para cualquier empresa que tenga interés en

mejorar las condiciones laborales de su fuerza de trabajo.

1.6. Contribución de la investigaciOn

La utilidad de esta tesis radica en el conocimiento de los elementos que se deben

contemplar al mejorar la calidad de vida laboral al implantar modelos o prácticas de

~ ~
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Clase Mundial. Con frecuencia las empresas adoptan dichas estrategias como un medio

para mejorar su productividad y competitividad; no obstante no contemplan los

béneficios 0 costos que estos generan en el nivel de satisfacción de los empleados. El

presente estudio, debe ser tomado en cuenta por aquellas empresas que planeen implantar

algün modelo de Clase Mundial, y estudiar el nivel de aceptación o adaptaciOn que tendrá

por parte de su fuerza laboral.

1.7. Estructura de la tesis

En el capitulo II se describe el término de Manufactura de Clase Mundial. Se explican

las caracterlsticas de este sistema, el camino que se debe seguir para alcanzar un sistema

de Manufactura de Clase Mundial, asimismo se muestra cOmo el uso de ésta estrategia en

el area productiva ayuda a tener un crecimiento econOmico en la empresa, por tanto, una

ventaja competitiva mayor. En este capitulo no se pretende profundizar en cada una de

las prácticas de Clase Mundial, sino se busca situar a! lector en el contexto de la

Manufactura de Clase Mundial con el fin de comprender el contenido de los siguientes

capItulos y su relaciOn con los objetivos de Ia presente investigación.

Posteriormente, en los dos capitulos sucesivos (III y IV), se presentan a detalle dos de los

sistemas o filosofias que forman parte de las prácticas de las empresas de Clase Mundial.

Estas son los sistemas Justo a Tiempo, en el capitulo III, y los Sistemas de Manufactura

Esbelta, en el capItulo IV. Se seleccionaron éstos dos debido al interés que éstos han

tenido en los Ultimos afios por la industria en general. Asimismo, se consideraron estas

dos filosofias de Manufactura de Clase Mundial, por ser las más genéricas, es decir,

comprenden a otras como TQM, DFM, CIM, entre otras. El objetivo de ambos capItulos

es que mediante la lectura de los mismos, eI lector vislumbre los elementos que se

contemplan en un ambiente de manufactura de Clase Mundial, se considera ambas

practicas ser muy representativas de los ambientes de Clase Mundial, no obstante, esto no

significa que sean unicos, ya que por ejemplo la Calidad Total es una practica muy

importante y comun en estas empresas

~
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En el capItulo V se explica lo relacionado con Calidad de Vida Laboral. Este término

como se vera a lo. largo de dicho capitulo, está profundamente ligado a la satisfacción

laboral. Ambos elementos son fundamentales en el desarrollo de esta investigaciOn, por

tal motivo, en este capltulo se presentan lo más claro posible las diferentes definiciones y

modelos encontradas en diversas ftientes bibliograficas.

En el capItulo VI se presenta un modelo de Calidad de Vida Laboral, el cual es resultado

de la conjunciOn de los modelos estudiados en el capitulo V. En este modelo se definen

15 elementos importantes de la satisfacción laboral y calidad de vida en el trabajo.

Asimismo, mediante estos elementos se establece cOmo Ia práctica de Sistemas de

Manufactura de Clase Mundial, especificamente Justo a Tiempo y Manufactura Esbelta,

influye en el logro de la Calidad de Vida Laboral.

Es pertinente aclarar que al hacer referencia a un sistema de manufactura involucra a toda

Ia compañla, no sOlo a producciOn. Incluye ingenierla, producción, ventas, finanz-as,

calidad, etc. Asimismo se usará el término de Calidad de Vida Laboral y Calidad de Vida

en el Trabajo indistintamente a lo largo del presente estudio.

Por ültimo, en el capItulo VII, se presenta un resumen de la investigación bib liografica

realizada, asi como las conclusiones a las que se ilegan de acuerdo a Ia relación de la

calidad de vida laboral en los ambientes de Manufactura de Clase Mundial. Se expone

una estructura que muestra Ia relación que existe entre los elementos que contribuyen a la

Calidad de Vida Laboral, as! como las bases de un marco exploratorio de estos elementos

en la industria mexicana. Por ültimo, se presentan recomendaciones para futuras

investigaciones en base a los resultados de este estudio.

~ ~ .~‘ ~ ‘
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CAPITULO II

MANUFACTURADE CLASE MUNDIAL

2.1. Definición de Manufactura de Clase Mundial

La Manufactura de Clase Mundial (MCM) es un término que expresa en forma concisa la
amplitud y Ia esencia de los cambios tan fundamentales que se están realizando en las
empresas industriales más grandes’. Es un proceso continuo de integración de areas con
objetivos estrategicos para adquirir ventajas competitivas en el mercado mundial
mediante el adecuado diseño, fabricacion, planeacion y distribucion de bienes y servicios
que satisfacen a! cliente en calidad, cantidad, costo y tiempo de respuesta Al utilizar este
concepto se involucra directamente a los sistemas de Mejora Continua orgarnzados,
integrados y de participaclon total para ci logro de objetivos y metas de Ia organizacion,

basados en los requisitos del cliente, analisis de la competencia y situacion actual
(Schonberger, 1991) Lo antenor incluye los conceptos que se presentan en Ia figura 2 1

La Manufactura de Clase Mundial ayuda a la planeacion de la manufactura para
responder a las necesidades que se presentan dentro de una organizacion, teniendo como

objetivos una entrega competitiva, calidad, costo, rapidez para introducir nuevos
productos y los recursos humanos, (Chase y Aquilano, 1994)

Sus efectos se hacen sentir sobre toda una serie de elementos de la produccion
administracion de la calidad, clasificaciones de trabajo, relaciones laborales,
capacitacion, apoyo administrativo, compras, relaciones con proveedores y clientes,
diseno de productos, organizacion de plantas, programacion, manejo de inventanos,

7
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manejo y transporte de materiales, selección y mantenimiento de equipos, la Ilnea de

productos, el sistema de contabilidad, la automatización, entre otros.

Figura 2.1: Planeación de los sistemas de mejora continua, (Schonberger, 1991).

2.2. Camino a la Manufactura de Clase Mundial

Para lograr un nivel de excelencia las empresas de MCM deben de cumplir con una serie

de etapas ftindamentales en la mejora continua. Estas etapas son la tradicional,

emergente, lider Y por ultimo de Clase Mundial, ver figura 2 2 Las empresas que se

encuentran en Ia etapa tradicional son aquellas que estan regidas principalmente por

sistemas no estructurados; el proceso de toma de decisiones está centralizado en una sola

persona, genera1me1~tecrecen sin tener una estructura organizacional bien definida y su

sistema de produocion esta basado principalmente en la mano de obra y equipo no muy

complejo.

\~C~~\ \\~ ~
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Las empresas en etapa emergente, dan un cambio de alto impacto en elementos de control

y desempeflo. En las empresas emergentes la participación de los empleados en ci

proceso de toma de decisiones es aun muy limitada y se comienza a invertir en nuevas

tecnoIogIas, lo cual hace que aumente la capacidad productiva de estas empresas. Las

empresas lIderes tienen sus procesos más estructuradas, y una planeación a largo plazo,

sin embargo, aun no cuentan con elementos para lograr la integración de toda Ia empresa

como es ci trabajo en equipo. En esta etapa están principalmente las empresas regidas

por los Sistemas de Producción en Masa, las cuales se caracterizan por Ia sobre-

especialización de las tareas. Las empresas de clase mundial son aquellas que logran

dicha integración mediante la unificación de todos los departamentos, en busca de un

objetivo com~in.Ver figura 2.3.

En la figura 2.4, se muestran las etapas de excelencia en manufactura, y se describen los

cambios que se dan en las areas de administración, niveles de productividad, tecnologIa,

calidad, servicio al cliente y capacidad enlas diferentes etapas, (Kearney, 1994). En los

procesos administrativos se va dando un cambio relacionado a la forma de trabajo y ci

proceso de toma de decisiones, que va desde ci trabajo individualizado al trabajo en

equipos autónomos y Ia autocracia a la integración multifuncional. Los párámetros de

costo/productividad que se consideran en la etapa tradicional está basado en la relación

producción/mano de obra, asi como en ci enfoque en las actividades internas. Estos

sistemas van evolucionando hasta lograr tener una mejora constante en la reducción de

costos, y un enfoque externo y global, es decir compararse con empresas globales. En

cuanto a la tecnoiogia, se pasa de tener procesos probados en la etapa tradicional, hasta

procesos integrados a la misión del negocio en la etapa de Clase Mundial. La flexibilidad
es un concepto que surge en la etapa emergente, y esta en funcion del costo que esta
representa En La etapa III, la flexibilidad se da gracias a las comdas mas cortas, y por
ultimo en la etapa IV, de Clase Mundiai se da a su corto ciclo de produccion y cambios

rápidos. La calidad tiene grandes cambios a través de cada etapa; en la etapa I, se hace a!
final del proceso, en la etapa II se hace a través del proceso, en Ia etapa III se contempla
desde ci diseflo y se tienen programas de aseguramlento de la calidad, y en Ia etapa IV se

busca lograr cero defectos En cuanto al servicio al cliente y la capacidad, en la etapa de
Clase Mundial, estos se desarrolla.n en base a las necesidades del chente

:..:. :. ~..:. ;;. . . .~ :.. :







Figura 2. 5: Modelo de Crecimiento Económico, (Shores, 1994)

Objetivo el objetivo para la economia debe ser, ci contrnuo crecimiento economico

Esto es definido corno un crecimiento en Ia mayona de los productos nacionales y ventas
reales Pam un negocio, eL crecimiento economico es definido como ci incremento de
ventas y beneficios Una economia nacional, la cual esta compuesta de muchos negoclos,

es dependiente de estos negocios
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Esfrategia: la estrategia para este crecimiento es la manufactura de ciase mundial. Las

operaciones de manufactura deben ser superiores a las de nuestros competidores para

poder satisfacer al cliente. La satisfacción total del cliente quiere decir que sus deseos y

expectativas se deben de dar sin ninguna decepción.

Meta: Ia meta para la manufactura de clase mundial es la satisfacción total del cliente, Ia

cual se logra dando productos de excelente calidad, valor superior, y disponibilidad. Si

los clientes encuentran los productos mejores que la competencia, los compraran a la

compañIa.

Tácticas: las tácticas para ilegar a la meta de la satisfacción del cliente se relacionan para

lograr Ia calidad, productividad y Ia flexibilidad. La calidad quiere decir productos y

servicios mejores, en lo que se refiere a los atributos de productividad quiere decir que

todos los recursos se usen más eficientemente, con la menor cantidad del desperdicio.

Incluyendo los recursos como las personas, material, equipo e informaciôn. La

flexibilidad quiere decir que el negocio reduce los tiempos de entrega, mayor

responsabilidad para cambiar a las necesidades del cliente, y Ia habilidad para producir

varios productos al gusto y necesidad del cliente sin costo alguno.

Procesos: los procesos son actividades especIficas usadas para integrar los recursos del

negocio, de tal manera que se de un mejor valor agregado: estos procesos incluyen, pero

no son limitados, las siguientes actividades:

• Entender las necesidades y deseos del chente

• Crear especificaciones en productos y servicios que satisfagan las necesidades

del cliente.

• Diseflar productos que satisfagan las necesidades del cliente.

• Invertir en los productos requendos para implementar procesos y lograr una

mayor productividad
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• Entender y planear para las necesidades del cliente, mientras se relacionen con

volumen, responsabilidad y variedad.

• Establecer los niveles correctos de la capacidad de producciôn para iograr las

necesidades del cliente.

Recursos: los recursos son Ia gente, material, equipos e información usados en los

procesos para lograr el mejoramiento continuo.

Métodos cient(flcos: existen varias tecnologIas de manufactura de clase mundial; estas

se usan para lograr mejorar los recursos y procesos hacia niveles más altos para satisfacer

las necesidades del cliente, ver figura 2.6.

Figura 2. 6: Modelo de tecnologias de MCM en el crecimiento economico

(Shores, 1994)

Conocimiento ci conocimiento se busca y se logra con Ia investigacion constante y ia

educacion Por definicion, las mejoras en las tecnologias de MCM son derivadas de

conocimientos obtenidos a traves de la investigacion y educacion de las personas en los

negocios

~72712
.1.. 3~..
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Inversion .~‘mejoramiento constante: ci continuo crecimiento de Ia economla se logra

cuando las piezas del modelo se integran en el tiempo. Los ingresos se derivan del

crecimiento económico y deben ser aplicadas a seguir incrementando la investigación y

educación. Mejores métodos y tecnologIas vendrãn de estas investigaciones y por ende,

darán un continuo crecimiento económico.

En la tabia 2.1, se puede apreciar ci efecto de las tecnologIas de MCM, presentadas en la

figura 2.6, sobre ios recursos de la empresa (personal, material, equipo e información).

Cabe mencionar que las nueve herramientas ilustradas en la figura 2.6, son algunas de las

tecnologias disponibles para la industria manufacturera.

Todas las compaflias buscan aumentar sus utilidades. Unas buscan reducir sus costos,

mientras que otras están adoptando aigunos de los eiementos de la manufactura de clase

mundiai. Estas están invirtiendo en su flituro, y combinando su gente, materiales y

equipo para alcanzar la mejora continua. Los ahorros alcanzados por los cambios

fundamentales son mucho más grandes que la inversion que se hace, por lo tanto el costo

del cambio es cero. La tabla 2.2, presenta una comparación de las mejoras que se

obtienen con los sistemas de manufactura tradicionales y los sistemas de manufactura de

clase mundial.

Tabla 2. 2: Mejoras- Tradicional contra Clase Mundial. (Kearney, 1997)
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2.4. La Manufactura de Clase Mundial hoy

Actualmente los términos de manufactura de excelencia y manufactura esbelta se usan

indistintamente para describir la Manufactura de Clase Mundial.

El tener estos sistemas de manufactura no es cosa de suerte o accidente, sino de un

cambio fundamental en las organizaciones. Tales mejoras no pueden darse con los

métodos tradicionales.

La literatura menciona que para ilegar a ser una empresa con Manufactura de Clase

Mundial se deben tener ciertas caracterIsticas, dstas son”:

• Liderazgo: la ftierza guiadora, la voz que está detrás de las iniciativas de cambio.

• Celdas de manufactura: la organizaciOn de la gente, materiales y herramientas para

optimizar ci flujo de información y producto.

• Involucramiento de los empleados: tener el compromiso de los trabajadores de la

• organización para aican.zar la mejora continua.

• Planeación del Requerimientos de Materiales (MRP): plan maestro y herramienta de

retroalimentación.

• Justo a Tiempo: sistema de planeacion de detalles del sistema de producciOn.

• Calidad Total: enfocarse en la prevención en lugar de Ia detección, y en Ia mejora

continua.

• Estandarización: un enfoque y disciplina comün para dar a conocer las mejoras a

través de toda la organización.

En los siguientes capItulos (III y IV) se presentan más a detalle dos de las prãcticas de

Manufactura de Clase Mundial. Estas son los Sistemas Justo a Tiempo y los Sistemas de

Manufactura Esbelta. Se eligieron ambos sistemas por considerarse los más genéricos y

robustos; estos dos sistemas contemplan Ia mayoria de las prácticas mencionadas en este

capitulo, por lo cual los hacen estrategias de las Empresas de Clase Mundial

Se ha encontrado en la industria que los procesos de mejora como ci Justo a Tiempo no

pueden ser efectivos sin enfatizar la mejora en la calidad (Azarang, Gonzalez, Reavill,

1998) Esto se debe a que los procesos esbeltos, y coordinados de los sistemas JIT no

... .. :.
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permiten tener partes ni tareas ineficientes. Una empresa que implanta lIT

necesariamente tiene que tener un sistema de Calidad Total.

Los Sistemas de Calidad Total (TQM) contribuyen con procesos de manufactura menos

variables (mejor controlados), y reducen Ia necesidad de inventarios de seguridad,

numero de piezas para retrabajo, ciclos cortos, entre otras cosas.

A su vez, TQM usa diferentes prácticas como el disefio para ensamble, trabajo en equipo,

benchmarking y despliegue de la funciOn de la calidad (QFD). Por su parte, los sistemas

JIT hacen usc de la pianeaciOn de requerimientos de materiaies (IvtRP). Dc esta forma,

los sistemas lIT abarcan a gran parte de las estrategias de Clase Mundial, presentadas por

Shores (1994).

Por otra parte, los Sistemas de Manufactura Esbelta comprenden los Sistemas de

Producción Justo a Tiempo, Mejora Continua, Trabajo en Equipo (trabajadores

multihabilidades), y el Control Total de Calidad, (Shadur, 1995).

Dc esta forma, se puede aseverar que ambos sistemas que se presentan en los siguientes

capItulos, son muy representativos de los Sistemas de Manufactura de Clase Mundial.

~ ~
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CAPITULO III

SISTEMAS JUSTO A TIEMPO

3.1. Definición de los Sistemas Justo a Tiempo

Mucho se ha oldo hablar sobre los sistemas Justo a Tiempo; en los ültimos aflos se ha

convertido en un término muy popular en la industria a nivel mundiai. Se conoce

principaimente que es una técnica japonesa que tiene come objetivo reducir a! máximo

los inventarios, no obstante, se desconocen los principios y objetivos de esta fliosofia, de

aqul que en muchos cases, Ia implantación de un sistema de esta naturaleza no tenga ci

éxito esperado.

Algunos confunden ci término de Justo a tiempo con Kanban, o bien, piensan que son

sinónimos. Asimismo, creen que es equivalente o una alternativa de una PlaneaciOn de

Requerimientos de Materiales (MIRP).

Al igual que en la sociedad industrial, los autores de diferentes artIcuios, libros,

expositores, entre otros, no han ilegado a una definiciOn ünica para el término JIT (de sus

siglas en inglés, Just in Time). Sin embargo, esto no significa que sea una fliosofia débil

o sin fundamentos cientIficos, muy al contrario, ci gran auge y variedad de conceptos que

adopta este sistema, es lo que ha hecho dificil liegar a una definición esencial.

Para Lubben (1988), Justo a Tiempo es una filosofia administrativa, un enfoque de

sistemas integrados para optimizar ci uso de los recursos de la compai’uia, es decir, capital,

equipo y mano de obra.
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Schonberger (1988) define que MT es un sistema de control de inventario, un instrumento

de control de la calidad y del desperdicio, una configuracion modernizada de la planta

que aumenta ci rendimiento de los procesos, una manera de cquilibrar la IInea de

producción y un mecanismo de participaciOn y motivación del empleado.

Hay (1989) menciona que iTT es una filosofia industrial, de eliminaciôn de todo lo que

implique desperdicio en ci proceso de producciOn, desde las compras hasta Ia

distribución.

Para Shingo (1988) la filosofla MT es un medic para eliminar ci inventario, que es, la

eiiminación del despcrdicio de sobreproducciOn. JIlT significa producir lo que es

necesario cuando es necesario en la cantidad necesaria.

Para Voss (1987), JIlT es una disciplina para ci mejoramiento de la productividad y

eliminación del desperdicio.

Dc Holanda (1993), define MT come un sistema de manufactura ci cual consiste en la

compralproducción de la cantidad correcta de materiales/productos en ci tiempo exacto

que se necesita, para reducir ci tiempo de ciclo, y ci inventario de materia prima, materia

en proceso yb producto terminado,

“Justo a tiempo es mucho mas que un sistema de reduccion de inventarios Supone

mucho mas que reducir tiempos de cambio Es mucho mas que usar ci Kanban Es

mucho mas que modernizar la fabraca Es, en cierto sentido, como dice Ohno hacer que

funcione unafabricapara la empresa de la mismaforma que el cuerpo humanofunciona

para un indzviduo”’

En resumen se puede decir que los sistemas Justo a Tiempo intentan conjuntar los tres

elementos de manufactura: capital, equipo y mano de obra, con ci fin de que estén

dispombles en ia cantidad requerida y en ci tiempo preciso, dando per resuitado un
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sistema óptimo de manufactura. La meta final de los sistemas JIlT es Ia eliminaciôn total

del desperdicio en los procesos de manufactura.

3.2 Origenes de los Sistemas Justo a Tiempo

El concepto JIlT comenzó poco después de la segunda guerra mundial como ci Sistema de

Producción Toyota. Hasta finales de los afios 70, ci sistema estuvo restringido a la

Toyota y a su familia de proveedores dave. Su precursor fbc Taiichi Ohno, y fue

perfeccionado a prueba y error, hasta que llego a su forma final o actual en 1962”.

La segunda crisis mundial del petróieo en otoflo de 1973, afcctó la economia dc los

paIses, ncgocios y la sociedad en general. En 1974, la economia japonesa iiegó hasta un

nivel donde habja cero crecimiento, no obstante, la empresa Toyota Motor logrO

mantener ingresos durante los años 1975, 1976 y 1977.

Los dirigentes del mundo de los negocios comenzaron a buscar maneras de mejorar la

flexibiiidad de los procesos de producciOn, y asI descubrieron ci sistema de la empresa

Toyota. Con anterioridad a la crisis del petrOleo, cuando Ohno habiaba a la gente de la

tccnologIa productiva y dci sistema de producción de Toyota, no pareclan mostrar

demasiado interés. Sin embargo, tras la reducciOn de las altas tasas de crecimiento, se

observó que era realmente obvio ci hecho de que un negocio ya no podia ser rentable

gestionado mediante ci sistema convencional de producción en serie americano que

durante tanto tiempo habla side de utilidad. Durante varies anos, America habia reducido

los costos mediante la fabricación en serie de unos pocos modelos de coches, mientras los

japoneses buscaban reducir costos mediante Ia fabricaciOn de pequefias cantidades de

muchos modelos de coches.

A partir de 1976, Ia modalidad MT se ha ido difiindicndo por las empresas

manufacturcras del Japón. Muchas compañias japonesas comenten los mismos errores en

la impiantación dci MT que cometen las empresas occidentales, asI ci MT no es

~
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exciusividad del japonés, sine que consta de unos principios universales de fabricación

que han sido bien o mejor administrados per algunos fabricantes japoneses.

Alrededor de los aflos 80’s la fliosofia JIlT comenzO a filtrarse a Estados Unidos, Canada

y a Europa per medio de divisiones de empresas norteamericanas, y a mediados de la

década comenzó a aparecer en Centre y Sudamérica.

En la figura 3.1 se pucde apreciar éI surgimiento dc la filosofia JIlT a través del tiempo.
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3.3. Objetivos de los Sistemas .Justo a Tiempo.

Dc acuerdo con Lubben (1988), hay cinco metas relacionadas con los sistemas de

manufactura MT; éstas buscan optimizar ci sistema total de manufactura desarrollando

polIticas, procedimientos y actitudes necesarias para ser competitive. Estas son:

1. Diseilar para una manufactura de calidad y costo óptimo y fácil.

Este es ci primer paso en todo proceso de manufactura. Come se habIa mencionado,

MT abarca desde Ia conceptualización de un producto hasta su entrega al cliente

final. El diseño es Ia parte más importante del proceso ya que de ella dependc Ia

productividad de las demás etapas o °clientes”; Un producto debe ser

manufacturable. Dc acuerdo con Lubben, un producto es manufacturable cuando

puede ser producido en un ambiente de producción con un alto nivel de confianza, ci

producto final cumplirá con los rcquerimicntes de ingenieria, estándares de calidad y

margen de utilidades. Hay que hacer netar que no solo ci producto debe ser disefiado

con un enfoque JIlT, sine ci discño o distribuciOn de Ia planta es un factor importante

para Ia productividad de la misma.

2. Minimizar Ia cantidad de recursos empleados en ci diseño y manufactura de Un

producto.

Es comiin que en la producciOn de un producto se invierta en actividades que no

agregan valor. En un sistema JIlT existe una constante presiOn para minimizar ci uso

de recursos Lubbcn menciona que la mejor forma de desarrollar este proceso es

tener una pohtica de ia cempania en ci use de recursos y entrenar a los empleados

para que constantemente se pregunten ~que se requierc7 y ~porque se requlere? Otro

elemento muy importantc, y al cuai pocas empresas le dan la importancia debida, es

Ia planeacion Durante un proceso formal de pianeacion se establecen objetivos,

estrategias y caracteristicas, se minimizan los metodos de prucba y error, y se

optimiza ci periodo de lanzamiento de un producto al mercado, aumentando asi su

tiempo de vida
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Una comparación cntre ci tiempo invcrtide en Ia planeaciOn e implcmentación dc un

producto, de la cultura japenesa y occidental se puede apreciar en la siguiente figura

3.2:

Figura 3.2: comparacióndel tiempo invertido en laplaneación e implementación de lacuItura
occidental yjaponesa (Lubben 1988)

3 Entender las necesidades de los clientes

En los sistemas ITT se tienen chentes internes y externos Aquellos chentes internos

son los compafieros dentre de ia compaflia, aqucllos que requieren de la informacion

o el producto del proceso de fabricacion Asimismo, los chentes externos son

aquellos que requiercn dcl producto final Se debe estar atento y entender las

necesidades de ambos, sin olvidar que todos trabajan para ci chente final Ese

entendimiento Va mas alia de un simple proceso de entrega a tiempo sine se debe

trabajar junte con ci cliente para que la linea de produccion no termine en la frontera

de Ia compaflia, sine en la del chente

Algunas de las actividades que se deben adoptar para responder a las necesidades de

nuestros chentes, de acuerdo con Lubben, son producir en pequei’ios lotes, reducir ci

costo de manufactura, reducir el tiempo de entrega, reducir los costos internos del

chente, trabajar con ci chente en ci diseflo de productos futures, entre otros
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4. Desarrollar un sistema de confianza y relaciones abiertas con los proveedores y

clientes.

AsI come existe una reiaciOn estrecha con los clientes, también debe existir una buena

y abierta relación con los proveedores. Dc ia misma manera se tienen preveedores

internos y externos. En los sistemas MT sc necesitan relaciones a largo piazo entre

provecdores y clientes, en las cuales cxiste un compromise serio per ambas partes,

compartiendo responsabilidades en busca de un misme fin. El mal desempefle de

alguna de las partes, puede lievar a la pérdida de Ia confianza, y censecuentemente un

mal ambiente en la relaciOn de trabajo.

5. Desarrollar un compromiso para mejorar ei sistema total de manufactura.

Los sistemas MT buscan la mejera continua, per tanto cs comün que en las

actividades del dja con dIa existan probiemas e areas de opertunidad; es

responsabilidad de la administracion motivar la solucion de estos, y compromise de

todos per cuidar que no vuciva a suceder Durante Ia produccion, un operano cs

responsabie de parar la lInea en case de encontrar aigün dcfecte; esto con ci fin de

corregir a tiempo el problema, y no permitir la consecución del mismo. Asimismo se

debe contar con un sistema quc analice las causas ralces de cualquier problema y

encontrar una solucion a dichas condiciones

En la tabla 3 1, se puede apreciar come las cinco metas expuestas se convierten en

objetivos, estrategias y tácticas usadas en un sistema de manufactura JIlT, que ayudan a

comprender los fundamentos de ia estructura de JIlT”
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3.3.1. Eliminación desperdicios mediante los Sistemas JILT

La meta primaria de los sistemas JIlT es aumentar la productividad de un sistema de

manufactura, eliminando todo tipo de actividades que no agregan valor al producto

(Hernández, 1993). A dichas actividades se les cenoce come desperdicio del sistema.

Otra definición de desperdicio es la usada en Toyota: “tode lo que sea distinto de la

• cantidad minima de equipe, materiaies, piezas y ticmpo iaboral absolutamente esenciales

para la producción”.

El concepte de valor agregado the instituido en Estados Unidos y significa: “las i~nicas

actividades que agregan valor son Ia que producen una transformación fisica del

producto”, (Hay, 1994).

Eiiminación del desperdicio significa minimizar tedas las actividades que no agregan

valor al producto o servicie a los clientes En una operacien tradicional de manufactura,

ci desperdicio se asocia en general con ci dcsecho y el reprecesamlento

Dc acuerdo con los planteamientos dc Hay (1989), ci JIlT ayuda a asegurar que se dcdique

una mayor parte del tiempo de fabricaciOn a tareas que realmente agregan valor, y dice

que la mayorIa de las empresas encuentran que los pasos de fabricación que agregan

valor consumen menos del 0.5 por ciento del tiempo que transcurre mientras la picza dura

en el proceso Dc aqui que las compaflias que implantan ci SIT y que tienen per meta

eliminar los pasos que no agregan valor a! producto, logren reducciones del 80 al 90 per

ciento en el tiempo de produccion Aunque en teoria, ci tiempo de fabricacion de una

pieza se debereducir hasta ci 99 5 por ciento

Todas aquellas que no agregan valor al producto deben ser ehminadas, e minimizadas al

maximo En las empresas es muy comun encontrar estc tipo de actividades, a

continuacion se prcsentan aigunos ejemplos dc desperdicio que se presentan con mucha

frecuencia en diferentes areas.
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Desperdicie en Ia Ilnea de producción
• Reprocese
• Pobre calidad de trabaje
• Bajo rendimiento
• Invcntarios de seguridad
• Pares en Ia linea debido a failas en equipo
• Ausentismo
• Descansos muy prolengados
• Pares en la ilnea debide a f’aitantes en los materiales
• Cambios en ci area de ingenierIa
• Mane de obra adicionai en ensambie debido a productos pobremente diseflados
• Falta de herramientas adccuadas
• Instrucciones de ensamble poco claras
• Pobre capacitaciOn
• Pobre distribuciôn de la pianta
• Tiempos larges de arranque de maquinaria
• Materias primas de maia calidad
• Exceso de documentación
• Desechos
• Tiempo ocioso de trabajo

Desperdicies en ci Departamente de Materialcs
• Inventarios de seguridad o colchones
• Exceso de materiales
• Materialcs obsoletes
• Inspección de materiales a la entrada
• Caste cxcesivo de fletcs o derechos
• Pérdida en inventaries
• Demasiados provcedores
• Demasiadas órdenes de compra
• Embarques tempranos o tardios
• Grandes instalaciones para almacenar inventarios
• Viajes
• Cuentas telefOnicas
• Discrepancias entre ci conteo al recibir y las Ordenes dc compra
• Mala protección contra impacto de cajas o tarimas
• Falta de un plan de acarreo
• Costos de faitantes
• Pobres pronósticos y plan de materiales
• Demasiade regatee con proveedores
• Cambio de proveedores
• Documentación
• PronósticOs pobres del departamente dc vcntas

~
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Desperdicio que involucra a proveedores
• Partes de mala calidad
• Embarques tardIos o tempranos
• Grandes embarques
• Discrepancias en el conteo de embarques
• Reproceso
• Pobre rendimiento en los procesos
• Altos costos de ventas
• Despachos urgentes
• Discrepancias en Ia facturación
• Fletes equivocados
• Especificaciones pobres del producto
• Excesiva especificación del producto
• Exceso de comisiones sobre ventas
• Mala protección contra impacto en cajas o tarimas
• Mala predicción y cambios en el programa de producción

Desperdicio en Ingenierla de Diseflo
• Documentación pobre
• Diseño marginal (mInimos limites)
• Demasiadas partes en el diseflo
• Demasiados proveedores para las partes en el diseflo
• Disefio complejo para su ensamble
. Diseflo complejo para su prueba
• Tolerancia en las partes demasiado laxa o demasiado estrecha
• Se requiere de un proceso de manufactura complejo
• Pruebas pobres antes de dejar salir a manufactura
• Salida tardIa
• Partes y abastecedores (proveedores) no usados en diseño antenores
• Uso de componentes poco confiables
• Alto costo de materiales
• Demasiadas configuraciones en el producto
• Demasiados cambios en el area de ingenieria y reproceso
• Demasiadas cedulas y niveles en los materiales
• Producto no diseflado par aun ensamble a toda prueba (total)
• Uso de partes de baja calidad
• El diseiio incluye caracteristicas que los clientes no necesitan
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3.4. Componentes de los Sistemas Justo a Tiempo

En la filosofia lIT existen tres importantes componentes básicos para eliminar el

desperdicio, los cuales son (Hay, 1994):

1. Imponer el equilibrio, sincronización y flujo en el proceso de fabricación, ya sea

donde no existan o donde se les pueda mejorar.

2. La actitud de la empresa hacia la calidad.

3. Participación de los empleados.

3.4.1 Componente 1: Equilibrio, sincronizaciónyflujo

Muchos esfuerzos se han hecho para mejorar el flujo en el sistema de producción de las

empresas. El primer esfuerzo encaminado a esto, en este siglo, fue la ilnea de ensamble

creada por Henry Ford, donde se buscaba minimizar el esfuerzo del operario, al evitarle

moverse de un lado a otro, y dedicarse solo a una(s) actividad(es) especIficas. En La

filosofia iTT, este componente a su vez tiene cinco elementos igualmente importantes que

son: carga uniforme, reducción en los tiempos de preparación, tecnologIa de grupos,

sistema de estirar y las compras JIT.

a) Carga uniforme

Una de los puntos centrales para eliminar el desperdicio es el concepto de equilibrio,

sincronización y flujo. La filosofia ITT dice que se necesita equilibrio para que haya flujo

y que por tanto, el equilibrio es de importancia primordial, inclusive más que el factor

rapidez. La respuesta a este problema es La carga de producciOn un~forme.

Esta idea introduce dos conceptos. una es el tiempo de ciclo de producciOn, conocida

frecuentemente como tiempo de respuesta, que se refiere al ritmo de producción. La otra

es la carga nvelada, que se refiere a la frecuencia de producción.
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El tiempo de ciclo en el MT es una medida del mndice de la demanda, que muchas veces

se mide por el Indice de ventas, es decir, el ritmo de producción debe ser igual al indice

de la demanda. Con frecuencia, los gerentes de una planta conflinden el ritmo de

demanda con el ritmo de producciOn de una máquina. Las máquinas comiinmente

marcan el ritmo, sin importar los inventarios que se están generando.

En Ia producción ITT, el ritmo de producción se obtiene a partir de la demanda que cubre

determinado tiempo, este puede ser un mes, una semana, una quincena, etc.; en base a

esto se hace un análisis de la demanda, para posteriormente dividirlo entre el nümero de

dIas hábiles en el periodo, y asI determinar Ia demanda promedio por dIa.

La filosofia lIT busca que la empresa disefle una ilnea tan flexible que pueda producir

exactamente la cantidad necesaria cada mes, aumentando o disminuyendo los operarios

de modo que el costo laboral por unidad siga constante aunque la demanda varIe.

El concepto de tiempo de ciclo en el ITT, no exige mayor frecuencia de contrataciOn y

despidos, pero si exige que los operarios se asignen y se reasignen con mayor frecuencia

-en este caso, cada mes- a las diferentes tareas segun Ia necesidad, de manera que la

productividad se conforme a la demanda, para que no haya existencias y que los costos

laborales permanezcan constantes El MT pretende mantener estable la fuerza laboral

global, de aqui que se requiera mucha flexibilidad El concepto de flexibilidad de la

fuerza laboral, es decir, que una persona pueda cumplir trabajos diversos, aplicando

incluso habilidades básicas diferentes encierra dos aspectos:

a) Generas entre los empleados una actitud favorable hacia adquirir capacitacion y ser

mas flexibles

b) Capacidad de los individuos para cumphr bien diversas tareas en areas que exigen

diferentes destrezas

Lo anterior exige formulas una nueva serie de relaciones obrero-patron Asimismo, se

Imponen nuevas normas laborales en relacion con temas como la descripcion de cargos,

La escala salarial, los cambios de personal, los traslados, etc Las empresas deben buscar
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una fuerza laboral igualatoria, pero al mismo tiempo fomentar y premiar la creatividad y

la participaciOn individual.

El segundo aspecto incluye Ia capacidad para cumplir fisicamente las tareas sin ocasionar

problemas de calidad, y sin daflar herramientas, máquinas o equipos ni aumentar el costo

real del producto.

En cuanto a la nivelaciOn de la carga, se refiere a la producción de artIculos en La

frecuencia correcta. El principio de esta dice que los artIculos han de producirse con Ia

frecuencia que el cliente los requiera~’.La manera más práctica de pasar de fabricar cada

mes Ia cantidad necesaria para un mes, a fabricar cada dIa Ia cantidad necesaria para un

dia, se logra mediante la producción de lotes más pequeflos, por lo cual se hace necesario

aprender a reducir el tiempo de preparacion de las maquinas, y luego reinvertir el tiempo

ahorrado en hacer mas preparaciones

Si se pudiera reducir ci tiempo de cada preparacion a La mitad, entonces (y no antes) se

procederia a duplicar La frecuencia de los cambios en Ia linea Esto trae por consecuencia

grandes beneficios, entre los que figuran mayor flexibihdad para combinar productos,

reduccion del inventario, tiempos de produccion mas cortos y mejoramiento de Ia calidad

Es importante resaltar que esto no quiere decir que los trabajadores vayan a trabajar mas,

sino que en el tiempo que usaban antes para realizar un cambio o preparacion, ahora
pueden hacer cuatro, por ejemplo

Voss (1987) explica los estherzos de IBM para convertirse en un productor a bajo costo,

y como mediante Ia aphcacion de La manufactura de flujo continuo se alcanzo dicho

objetivo Entre las principales tecnicas para alcanzar la manufactura de flujo continuo

(Continuos Flow Manufacturing, CFM de sus siglas en mgles) se encuentran

• Reduccion del trabajo en proceso (WTIP), Ia meta de esta tarea es tener lotes de

produccion de una pieza

. ___
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• Tecnologia de grupos: se ye a La producción como un proceso continuo desde recibo

hasta embarques. Se eliminan las distancias entre las operaciones, los grandes

inventarios en proceso y Ia dificultad de comunicación creadas por los departamentos

especializados.

• Balance y mezcla de la producciôn: la flexibilidad da como resultado que una

producciOn donde los recursos pueden ser movidos de un modelo al siguiente, de

acuerdo a la demanda.

• Kanban: ayuda a administrar el manejo de materiales.

• Fuertes la.zos en logIstica: tener una logIstica fuerte desde el proveedor hasta el

cliente, dando mucha importancia a los requerimientos, conocimiento de Los

problemas y mejora en las comunicaciones.

• Integración del proveedor: buenas relaciones entre la planta y los vendedores

externos quienes son vistos como una extension de todo el proceso de manufactura.
• Cero defectos: CFM aumenta el énfasis. El personal encargado de la manufactura

tambien lieva a cabo el control de calidad, ehminando Ia necesidad de inspecciones o

auditonas

•‘ Administración por vista (Management by sight): los materiales de un proceso

continuo de manufactura fluyen a través del layout diseñado, de tal manera que los

problemas se convierten en obvios inmediatamente.

• Personas multifuncionales: los trabajadores tienen habilidades en varias tareas,

contribuyendo de esta forma al balanceo de Ilnea.
• Enfoque de trabajo en equipo el exito de un proceso continuo depende de la mejora

cross-flincional, de los operanos a los ingenieros, de finanzas a manufactura Trabajo

en equipo en toda la corporacion

Entre los beneficios de IBM en su implantacion de una manufactura de flujo continuo

estan 25% en la simplificacion del proceso, 426 proyectos de mejora para La eliminacion

del desperdicio, y 86% del involucramiento total
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b) Reducción en los tiempos de preparación

Como se mencionó anteriormente, la reducción de los tiempos de preparación de una

máquina es muy importante dentro de Ia filosofia MT. Esto es Ia base para los otros

elementos de un sistema ITT.

Shingo (1985) menciona que para aplicar ci JET se requiere una dramática reducción en
los tiempos de preparación. Para Ilevar esto a cabo, es necesario lo siguiente:

• Mejorar La sincronización de la producción para requerir un minimo control

• El flujo de un sola pieza con una distribuciOn de planta de las máquinas basada en

procesos.

• Utihzacion del SMED (Sigle-Minute Exchange of Die, el termino se refiere a la
tecnica de desarrollar cambios de condiciones en menos de 10 minutos) para reducir

los tiempos de preparacion y por tanto, producir en lotes pequeflos

Hay (1989) propone tres reglas basicas para agilizar ci tiempo de preparacion de
maquinas

1 ~,Quese esta haciendo9 Se contemplan cuatro pastes

• El objetivo es simphficar los tiempos de preparacion, no eliminarlos

• Se debe medir ci tiempo de preparacion, concentrandose en el tiempo muerto de Ia

maquina y luego en el costo

• La definicion del tiempo de preparacion es ci tiempo que se requiere para pasar de un

producto de calidad a otro producto de calidad El desmonte, Ia limpieza, ci cambio a

la nueva operacion, el tiempo para que flincione correctamente, La inspeccion de la

primera pieza y ci tiempo para alcanzar Ia velocidad de operacion estandar, son todos

los elementos que se incluyen en ci tiempo de preparacion para esa operacion

• El objetivo debe ser una reduccion minima del 75% sin costos o con costos bajos

____
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2. ~~Porqué se está haciendo? Se refiere al porqué y esta formado por un conjunto de

reglas bãsicas:

• El tiempo de preparaciOn no se reduce con el fin de reducir el personal.

• El tiempo de preparaciOn de máquinas no se reduce con el fin de producir más para

• inventariar. Se debe recordar que la producciOn en un sistema MT se basa

estrictamente en Ia demanda de los clientes.

3. ~,Quién10 está haciendo? Se debe comprender quiénes están participando y quién

ejerce ci máximo control, para esto se requiere la participaciOn activa de los operarios

en conjunto con ingenierIa. Es importante comprender que los ingenieros deben

trabajar con los expertos verdaderos del proceso. El personal de preparaciOn o los

operarios son los que mejor conocen las máquinas; además se genera entre dicho

personal la sensación de que ci proceso de agilización es algo propio. Por ültimo es

que a! participar más personas se cuenta con más recursos que cuando la reducciOn

del tiempo queda solo en manos de los ingenieros.

Cuaiquier preparacion de una maquina es un desperdicio, de aqui la importancia de

minimizar el tiempo invertido en esta tarea Algunos de los costos involucrados en La

preparación de máquinas son: la mano de obra directa, supervision, manejo de materiales,

inspeccion, espaclo, inventano en proceso, entre otros

Una tecnica que se utiliza para reducir los tiempos de preparacion es ci Sistema de

cambio de dado en un minuto, (SMED, Sigle-Minute Exchange of Die) Esta the

desarrollada por Shigeo Shingo, en Japon durante La decada de los cincuenta y sesenta

“El SMED es un proceso de analisis sistematico de arranque de maquinas en donde se

distingue de manera clara cada uno de los pasos con el objeto de introducir cambios que

ahorren tiempo. La meta del SMED esincrementar La productividad de las máquinas al

reducir su tiempoocioso y La velocidad de arranque de horas a minutos”.

Para reducir el tiempo de preparacion, se deben de seguir los siguientes tres pasos
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Paso 1: Separar operaciones internas y externas en ci cambio de con-ida.

El primer paso en Ia aplicación del SMED es estudiar todas las subtareas distintas

implicadas en el arranque de la máquina. Esto se puede hacer mediante ci análisis de un

video de La operación. Dc aqul se estudian las operaciones y se clasifican en dos

categorias: internas y externas. Una actividad se considera intema si la labor del

operario afiade valor al producto, por ejemplo: la mano de obra empleada en ci ensamb!e

de un producto. Por ci contrario una tarea se considera externa Si el operario no afiade

valor al producto, por ejemplo: ci poner materiales en La estanterla del centro del trabajo.

o bien, de acuerdo a La explicación que da Dear (1988), las operaciones internas son

aquellas que pueden ser ejecutadas solamente mientras la mãquina está parada. Las

actividades externas pueden ser ejecutadas ya sea antes de que La máquina se detenga, o

después de que comienza La operación otra vez.

Posteriormente, ci operario cambia ci procedimiento para poner en operación La máquina

ejecutando todas Las tareas de ananque, mientras la máquina se encuentra en operación.

Las actividades de preparaciOn externas más comunes son ci movimiento de

herramientas, dados y materias primas para el siguiente trabajo de Ia máquina. En Ia

figura 3.3 se puede apreciar ci cambio mediante esteprimer paso.

Este es ci paso más importante para la implantación del SMED ya que con esto se

disminuye ci tiempo de preparaciOn entre un 30 y un 50% del tiempo total. Ver tabla 3.2.
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Paso 2: Convertir actividades internas en externas, dentro del cambio de con-ida.

En Ia figura 3.4 se puede apreciar la mejora que se alcanza al cambiar algunas de las

tareas internas de arranque en externas. En esta etapa es necesario considerar los

siguientes dos puntos:

• Reexaminar las operaciones para determinar si algunas actividades son consideradas

internas erróneamente.

• Encontrar la forma de convertir estas operaciones en actividades externas.

Los cambios reducen el tiempo ocioso de Ia máquina e incrementan Ia productividad.

Esto se deba a que las actividades externas, a diferencia de las internas se pueden ejecutar

mientras la máquina se encuentra en operación.

Figura 3. 4: cambio de tareas internas de arranque en externas, (Hernandez, 1992)

Paso 3 Cersiorarse de todos los aspectos del cambio de comda

En este ultimo paso se tiene como objetivo reducir los tiempos de arranque de todas las

operaciones, una vez que las tareas de arranque han sido cambiadas de rnternas a

externas Esto podra requerir que se hagan cambios de ingeniena en las herramientas y

en las maquinas El sentido del esfuerzo es reducir la mano de obra que se requiere para

completar las tareas En este paso se inciuye tambien el proceso de mejora de los

metodos de alimentacion, colocacion, sujecion, etc que se usan en La preparacion de las
maquinas A esta etapa tanibien se Ic conoce como analisis detallado de cada elemento

de la operacion En la figura 3 5 se ye La mejora que se logra a traves de este paso
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Figura 3.5: Reducción de tiempo de arranque de todas las operaciones, (Hemández, 1992).

En resumen, mediante Ia implantación de la primera etapa se logra una reducción de un

50% aproximadamente, con Ia segunda se logra hasta eL 75% acumulado y con tercera se

puede llegar hasta el 90% de La reducciOn de tiempo de preparaciOn.

Los pasos para aplicar un SMED varlan entre aigunos autores, sin embargo ésta no es

muy significativa Por ejemplo, Dear (1988) menciona 5 pasos, donde el primero abarca

La identificacion de las preparaciones que se desean reducir, listar los clementos
involucrados, maximizar Los elementos externos, modificar Ia velocidad de las
preparaciones internas y por ültimo reducir los tiempos de ajuste.

Entre las recomendaciones que se hacen para reducir los tiempos de preparacion son

• utilizar mordazas fhncionaLes, eliminar ajustes, adoptar modos de operación paralela,
utilizar can-os especiales para el cambio, utilizar tableros para la herramienta, ordenar en

forma lógica los dados y herramientas en el almacén, reducir o eliminar Los ajustes, entre

otros

Algunos de los beneflcios de mejorar los tiempos de preparación de las máquinas son el
• aumento en productividad y La flexibilidad de cambios de producto. Asimismo, se

permite la produccion en lotes mas pequeflos, reduce el inventario, reduce ci espacio
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fisico requerido, aumenta La capacidad productiva, reduce los tiempos de entrega, reduce

ci desperdicio, reduce los costos fijos y mejoras en los equipos de trabajo.

c) TecnologIa de grupos

La expresiOn ~ttecnologIade grupos” o “grupos tecnológicos” se refiere a! ordenamiento

fisico, la disposición y Ia localización de Las máquinas en una instaiación de
manufactura~~i.La distribuciOn fisica tiene una influencia significativa en Ia eficiencia

del sistema de producciOn. Se considera una combinación de los tipos de distribución
tipo proceso y por lInea, considerando las ventajas de cada uno.

Una distribución por tipo de proceso o flinciones es cuando se agnipan todas las
opcraciones y máquinas de un mismo tipo. Por otra parte, Ia distribución por lInea es

aquella donde ci producto se procesa en un area y las estaciones de trabajo están
secuenciadas y ci material se arregla de acuerdo a la secuencia de las operaciones

En la mayoria de las compaf’iias, el area de produccion esta diseflada de manera que los

equipos esten colocados en centros de trabajo funcionales, es decir, departamentos
especializados (ver figura 3 6) Estas areas de trabajo estan conformadas por
distribuciones funcionales Este tipo de diseño de plantas, es conocido tambien como

celdas de manufactura Cuando una fabrica esta organizada por departamentos

funcionales, de acuerdo con Hay, la empresa siempre termina produciendo articulos por

lotes, es decir, la operacion 1 suele completarse para todo ci lote antes de que ci Lote pase
a Ia operacion 2 Este tipo de distribucion no satisface las necesidades de un sistema iTT,
no se debe olvidar que en los sistemas lIT, ia distribucion de las maquinas debe estar
diseñada para minimizar la cantidad de material en proceso, manejo de matenales, y ci
tiempo total de ciclo del proceso Para lograr esto, es prefenbie tener todos los procesos
involucrados en la produccion de un producto tan cerca como sea posible, uno del otro y
en Ia secuencia apropiada La solucion ideal es pasar paste por paste de un proceso a
otro, con ci mmimo esfuerzo
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Figura 3.6: Distribución por centros funcionales o departamentos especializados, Hay (1994).

Si se recuerda ci concepto de tiempo de ciclo, se determinO que éste hace necesario hacer
flexible eI tamaño de La cuadrilia. Para aumentar dicha flexibilidad se debe mejorar Ia
flexibilidad de la fuerza laboral, pero al mismo tiempo se debe hacer un ordenamicnto
fisico especifico y flexible de la instalacion

Existen diferentes formas de ordenar las operaciones Una muy comun es ci
ordenamiento de la linea en U, ver figura 3 7

Las ventajas de esta distribución son: flexibilidad para cambiar el nümero de
trabajadores, ayuda a reducir el inventario, mejora el aprovechamiento del trabajador, y
facilita en gran medida ci sistema jalar

Figura 3. 7: lay-out tipo U, Hay(1994)
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Asimismo, ci éxito de la linea U radica en que los operarios están fisicamente juntos,
lado a lado, de esta manera el nümero de operarios que se necesitan para cumplir con el
trabajo esfiexibie. Verfigura3.8.

Figura 3.8: Ordenamiento de la línea U, Hay (1994).

Otro tipo de ordenamiento fisico que ofrece un grado de flexibilidad similar, se integra de
dos lineas rectas dispuestas espalda con espaida, con Iineas de flujo que en esta caso son
contranas, ver figura 3 9 Aqui tambien los operarios estanJuntos, lado a lado y espalda

contra espalda Las personas de cada linea tienen una amplitud de movimiento de 360
grados, lo mismo que en La linea U Las hneas pueden fabricar piezas similares o pueden
estar totalmente disasociadas Muy seguido se juntan actividades o lineas totalmente
diferentes con ci fin de agrupar a los operarios de forma flexible

Figura 3. 9: celdas de trabajo : agrupacion de trabajadores (Hay, 1994)
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Actualmente, en La industria se usa generalmente un ordenamiento en linea recta, con los

operarios distanciados, Lo cual, trae por consecuencia ban-eras de espacio entre ellos y

dispersa ci trabajo.

d) Sistemas de estirar

La palabra Kanban significa “registro visible”. Los sistemas Kanban son sistemas ‘~alar”
en los cuales se hace uso de unas tarjetas o seflales; la forma de dichas señaLes no
importa, pueden ser simpies hojas de colores, Luces, o sistemas electrónicos; su
importancia radica en la información que brinda al proceso proveedor: Las tarj etas
Kanban son usadas para jaLar Las partes para ci siguiente proccso de producciOn, cuando

éstas son requeridas. Es una forma de conducir ci proceso de fabricación de tal forma
que cada operaciOn, iniciando con ci andén de embarques y remontándose hasta ci
comienzo del proceso, va jalando el producto nccesario de La operación anterior
•solamente en la medida que se necesite.

A diferencia de los sistemas “jaLar” (pull systems), están los sistemas “empujar” (push

• systems). Lbs sistemas de manufactura tradicionales usan una programaciOn maestra y ci
conocido IvIRP, Los cuales son sistemas de empuje, para planear Ia necesidad de
alimentaciOn de las ilneas de produccion. Estos sistemas toman en cuenta La demanda del
producto, material en inventario, tiempos de ciclo de producción, de entrega del
proveedor, entre otros En general, estos sistemas hacen un buen trabajo al mantener ci
flujo del material en proceso, pero pueden surgir sobre-inventanos
En las figuras 3 10 y 3 11 se pueden observar las diferencias entre estos dos tipos de

sistemas
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Figura 3.11: Flujo de Material en Sistemas tipo Jalar. (Hernádez, 1993)

La debilidad de los sistemas de empuje (MRP, por ejempLo) es que la demanda del cliente
debe ser pronosticada y Los tiempos de cicio del sistema de producción deben ser
estimados Alguna mala decision (pronosticos o estimaciones) traen como resultado

inventarios en exceso, y mientras mas largo sea ci tiempo de ciclo, hay mas probabilidad

de error
La debilidad de un sistema jaiar (Kanban) es que siguiendo la filosofia dc produccion ITT

es esencial los elementos de tiempos de preparación cortos y lotcs pequeflos.

Dc acuerdo con Hay (1989), un sistema MT perfecto no utiiiza señales Kanban, y
menciona las siguientes circunstancias que hacen necesarias Las seflales Kariban
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1. Cuando ci ensamble final se efectüa en una plantay ci subensamble en otra.
2. Cuando una operaciOn aiimentadora gasta mucho más tiempo en preparar sus

máquinas para un cambio que eL departamento usuario. No es posible lograr el flujo
de un artIculo cada vez, cuando hay grandes discrepancias en ci tiempo necesario para
modificar las máquinas. La opcraciOn que alimenta debe ser más vcloz quc ci
departamento usuario a fin de adelantarse y acumular el tiempo necesario para sus
cambios.

3. Cuando una empresa quisiera montar varias celdas de trabajo pero tiene una sola
máquina disponible para cicrta operación incluida en cada celda de trabajo. Dicha
máquina deberá situarse a un iado y eniazarse con las ceidas de trabajo por medio de

seflaies Kanban para que las distintas celdas de trabajo puedan indicarle qué debe

fabricar y cuándo. Con este método, la máquina parecc ser parte integral de cada
celda de trabajo, pues envia con frecuencia pequcfios lotes a cada una dc ellas.

4 Cuando una empresa no se atreve a poner una maquina dificultosa en una celda de
trabajo debido a problcmas de mantenimiento cromcos que paralizarian toda Ia celda
Mientras no se haya resuelto ci probiema de mantemmiento, Ia maquina debera andar
soia a su propio ntmo y enlazarse con las demas operaciones por medio de seflales
Kanban.

5 Cuando existen problemas de caiidad, cuelios de boteila o problemas de capacidad
quc obstaculizan ci flujo agil de Las operaciones

El Kanban requiere de dos tipos de tarjetas para operas correctamente uno de retiro y

otro de produccion (Hernandez, 1992, Schonberger, 1988) El kanban de retiro se
traslada entre los centros de trabajo y su objctivo es autonzar ci movimiento de partes de
uno a otro ccntro Esta talTjcta debc siempre acompanar al flujo de matenales de un
proceso a otro La informacion que contiene generalmente esta tarjeta es numero de

tarjeta, proceso precedente y subsecuente, ciave o identificacion del articulo (numero de
parte), y tamaño del Iote, entre otros
El objetivo del Kanban de produccion es enviar Ia orden al proceso precedente para que
sc elaboren mas partes Cuando ci Kanban de retiro Ilega a un proceso precedente, es
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muy probable quc encuentren disponibles uno o varios contenedores en ese momento. El

operario que está al frente del area o centro de trabajo coloca ci Kanban de retiro en un

lugar visible en los contenedores y luego los cnvIa al proceso subsecuente. Antes de

mover los contenedores, recoge ci kanban de produccion y éste autoriza al centro de
trabajo para elaborar un nuevo lote de partes. El Kanban dc producción va junto con

otros a una lInea de espera en ci centro dc trabajo. Después que se han elaborado los

nuevos productos, viaja de regreso al area de espera hasta que un nuevo Kanban de retiro

reinicie ci ciclo.

Hernández (1992) menciona que existen siete regias bãsicas que controlan ci ambiente

opcracionai de un sistema Kanban, éstas son:

1. El Kanban debe moversc sOlo cuando ci Lote quc se describe en Ia tarjeta se haya
consumido.

2. No se pcrmite ci retiro dc pastes sin un Kanban.

3. El nürnero de partes enviadas aL proceso subsecuente debe ser exactamente el

especificado por ci Kanban.

4. Un Kanban debe de acompaflar siempre a los productos fisicamente.

5. El proceso prccedente siempre dcbe producir sus partes en las cantidades retiradas por

el proceso subsecuente.

6. Las• pastes defectuosas nunca deben de ser enviadas al proceso subsecuente.

• 7. El Kanban debe ser proccsado en todos los centros de trabajo de manera cstricta en ci

orden en que hayan Ilegado.

Asimismo, Shonberger (1987)” menciona que para usar un sistema Kanban, se debe

tener un sistema justo a tiempo, las partes incluidas en ci sistema Kanban dcben ser

usadas todos los dias, y por ultimo los articuios muy caros o muy grandes no deben ser

incluidos en un sistema Kanban
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e) Compras JTT

Un aspecto importante de los sistemas MT, que ha tenido mucha influencia en La calidad

del producto y la productividad es ci proceso de compras de JIlT.

Las compras en ITT es un elemento importante de La planeaciOn de producciOn y Las
técnicas de control de inventarios. Dc acuerdo con Lee”~,el proceso dc compras de ITT

cs efectivo por lo siguiente:

• Controla ci sistema de inventarios
• Reduce el nivel de inventario

• Reduce La cantidad de espacio requerido

• Reduce ci manejo de materiales
• Reduce el desperdicio de materiales

Al sistema de compras de iTT se Ic conoce actualmente con otros nombrcs, debido a las

modificaciones o la creaciOn de nuevas versiones por paste de Las compafilas quc lo han

implementado, entrc ellos: ZIPS, “zero inventory product system”, MAN, “material as

needed”, entre otros. Sin embargo, ITT trata a compras de Ia misma forma: un sistema

donde los materiales son comprados en pequeñas cantidades con entregas frecuentes de

un numero reducido de proveedores cercanos, justo a tiempo para su uso.

Las compras MT difieren de las compras tradicionaLes tanto como ci proceso de
fabncacion tradicional es diferente a la fabricacion en un sistema Justo a Tiempo En Ia
tabLa 3 3, sc pueden apreciar las principales diferencias entre el sistema de compras
tradicional y las compras en Los sistemas Justo a Tiempo
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Se puede decir que las nuevas relaciones que se buscan en un sistema de compras bajo el
ambiente iTT, trae consigo cuatro elemcntos:

• Largo piazo

• Mutuo beneficio

• Menos proveedores

• Mej ores proveedores

Esta idea trae de nuevo a La eliminaciOn del desperdicio. Dc acuerdo con Hay, cxisten tres
categorlas de desperdicios:
1. Existen desperdicios en ci proceso de producciOn de Ia empresa, como son:

• almacenamiento, traslados, recuentos, inspecciones, programación, retrabajo, entre

otras.

2. Existen desperdicios en el proceso de compras, en Las reiaciones y en los mecanismos
de control que rigen cntre comprador y vendedor

3 Existen desperdicios en ci proceso de produccion de los proveedores de ia empresa

En ia figura 3.12 se puede apreciar ci flujo usual en un sistema de Ordenes de compra
tradicionai y el flujo de documentación en un sistema de compras justo a tiempo. En

ellos se puede visualizar que el proceso de compras de un sistema JIlT es mucho mãs
simplificado, y se disminuye considerabiemente eL papeleo. •
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Schonberger (1988), resume diversos beneficios de las compras iTT, entre elios están:

1. Costos de las partes:
• Bajo costo de invcntario.
• Disminución del costo de las partes gracias a Los beneficios a Largo plazo de la

curva de aprendizaje ofrecidos por ci nümero limitado de proveedores.
• Bajo costo de desperdicios, porquc ios defectos se dctectan a tiempo.

2. Calidad:
• Pronta detección de Los defectos, puesto quc las entregas son frecuentes.
• Pronta corrccciOn de los defcctos, ya quc las preparaciones del proveedor son

frecuentes y los lotes son pequefios.
• Menos necesidad de la inspección (dc lotes), puesto que se estimuia el control de

procesos.
• Mejor calidad dc las partes compradas.

3. Discflo:
• Pronta respuesta a los cambios de ingcnieria.
• Innovacioncs de diseflo por parte de los proveedores.

4 Eficiencia administrativa
• Menos solicitudes de cotizaciones
• Pocos proveedores con quienes contratar
• Contratos negociados con frecuencia
• Papeleo minimo para la entrega
• Poca aceleracion
• Distancias cortas de recorndo y dc comunicacion telefonica y por Lo tanto, costos

mas bajos
• Facil rccuento de Las partes rccibidas si los proveedores usan contcnedores

estándar.
• Identificacion confiabic de los pedidos que ilega, si los proveedores marcan

debidamcnte Los contenedores

5 Productividad
• Menos correccion
• Menos inspeccion. •

• Menos retrasos debidos a partes que no responden a las especificaciones, a las
• entregas tardias o a los faltantes.

• Menos compras, control de producción, control dc inventario y supervision, con
más partes confiables y mancjo de cantidades más pequenas.
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3.4.2. Componente 2: La actitud de la empresahacia Ia calidad.

lIT nació en Japón, sin embargo algunos de los principios en los que se fundamenta
surgieron en los Estados Unidos, como el Control Total de Calidad, el cual tiene sus
origenes en EU por el Dr. Armand V. Feigenbaum.

Hoy en dia el término Calidad es parte de la vida diana. Se exige calidad en cualquier
servicio que se recibe, y se busca dar calidad nosotros mismos, tanto calidad personal,

calidad de vida, y calidad en nuestro desempeño. La producción ITT exige calidad. El
programa de Control Total de Calidad (CTC) es fundamental para el éxito del sistema
justo a tiempo.

La calidad total es más que la calidad de un producto despachado, muy a! contrario, es el
producto de toda una serie de actividades. El Control Total de Calidad es un enfoque de
calidad a traves de toda la compaflia Se refiere no solo a La calidad del producto de una
linea de produccion, sino tambien a las actividades necesanas que soportan su diseflo y
yenta.

En un ambiente lIT se necesita Ia calidad en la fuente, estableciendo la importancia en Ia
necesidad de hacer las cosas bien a Ia primera vez. Hacerlo bien la primera vez no es Ia
manera tradicional de buscar calidad (Gupta & Wiliborn, 1990, Hay, 1994, Hernandez,
1992; Ishikawa, 1993; Schonberger, 1988, 1991; Voss, 1987), La manera tradicional es
conocida como evaluacion, en donde primero se produce un articulo y posteriormente se
inspecciona para ver si este salio defectuoso a no, si es asi se verifica para ver si se puede
reprocesar En la produccion iTT, Ia calidad que se exige es en la fliente, o prevencion

v’ El Control Total de Calidad y los proveedores

Como se vio en la seccion anterior, en el apartado de compras JIT, se analizo la
importancia de tener buenas relaciones con nuestros proveedores De ellos depende

en gran medida el exito de nuestro Sistema ITT y de Ia calidad de nuestros productos
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Las entregas justo a tiempo y la falta de inventarios de seguridad hacen necesario que
el fabricante reciba partes de alta calidad para hacer que el proceso de producción
avance sin interrupción.
Hernández (1993) menciona que el primer paso en el inicio de un programa de CTC
con los proveedores es seleccionar entre ellos, un conjunto inicial; esto lo puede hacer
el fabricante clasificándolos de acuerdo al monto y volumen de los productos
recibidos. Realizado esto, se puede hacer una selección de los candidatos más
deseables. Posteriorrnente se debe diseflar un programa de CTC para cada uno de los
seleccionados, donde se establezcan los requisitos que los proveedores tienen que
cumplir para la certificación de CTC. Después de que un proveedor ha cumplico con
todos los requerimientos, el fabricante puede inician la aceptación de las entregas
justo a tiempo sin inspecciones domésticas.

El programa de CTC para proveedores comprende tres subprogramas: un programa

de mejoramiento de Ia calidad, un programa de mejoramlento del proceso y un
programa de reduccion de tiempos de espera

El programa de mejoramiento de calidad, esta disehado para mejorar Ia calidad del
producto del proveedor Sus metas pnncipales son ehminar la necesidad de
inspecciones en el proceso de produccion del fabricante y permitir que en la planta se
produzcan productos de alta calidad

El programa de mejoramiento del proceso es esencial para incrementar la calidad del
producto del proveedor, pues no puede tenerse mejor calidad sin mejorar el proceso
para elaborarlo

Por ñltimo, el programa de reducción de tiempos de espera, permite a los proveedores
dar una respuesta rapida a los cambios en ci proceso para mantener la cahdad a altos
niveles.
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V El CTC y el diseño del producto

No hay ning~1nmejor momento para iniciar un programa CTC que ci momento de la

fase de diseflo del producto. Es entonces cuando los ingenieros pueden analizar las

disyuntivas del diseflo y elegir alternativas que incrementen la calidad del producto.

Una manera en que los ingenieros pueden hacer contribuciones sustanciales es

diseñar un producto fácii de manufacturar. Mientras más partes compongan un

producto, más dificil se convierte el proceso de fabricación. Se debe buscar tener

partes fáciles de ensamblar, y fabricar, con ci mInimo de especificaciones, y con

materiales de calidad.

V El CTC y ci control del proceso

Para poner en marcha un sistema de control de proceso, ci fabricante debe definirlo

primero. En esencia, un proceso es una secuencia de pasos de manufactura para Ia

elaboración de un producto. Está relacionada frecuentemente, con ci producto. Bajo

ci sistema Justo a tiempo, estos pasos deben dar o afiadir valor, pues de lo contrarlo, el

sistema los considera como un desperdicio

El diseño de un producto influye directamente en La naturaleza del proceso, pero no

todos los disefladores tienen en cuenta este hecho durante el diseflo.

Un programa CTC depende en gran medida del control del proceso, porque su meta

es prevenir en vez de inspeccionar

Para pasar de la inspeccion o evaluacion a un programa de prevencion, Hay (1989)

propone tres pasos definir los requisitos, controlar ci proceso y mantener el control

del proceso

Definir los requisitos Crosby (1980) dice que la verdadera definicion de la calidad es

ci cumphmiento de los requisitos

Muchas veces se quiere un producto perfecto, cero defectos, etc, sin embargo, lo que

se debe buscar es cumplir con las especificaciones, con las fhnciones para el cual ha

sido creado Hay, en su escrito hace una comparacion entre dos automoviles, para ci
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contexto del lector, suponga un Volkswagen (mejor conocido como “bocho”) y un
BMW. El VW cumple con los requisitos de sus clientes tan bien como ci BMW lo
hace con los suyos, entonces ci VW es un automóvil de calidad tanto como ci otro.
Dc aqul se puede concluir que Ia calidad no pertenece al reino de lo casi imposible, y
se convierte en alga perfectamente accesible.

2. Controlar ci proceso: ci segundo paso es lograr ci control del proceso. Este control
encierra dos elementos: el primero es Ia participación del operanio, porque éste es
dave para la calidad; ci segundo elemento es la solución de problemas. La solución
de problemas comienza con la recopilación de datos, a fin de conocer la verdadera
magnitud del problema. La participación del operario inicia cuando se logra que éste

sea su propio inspector y que intervenga en Ia recopilación de datos para identificar

problemas.

3. Manteniendo ci proceso baja control: una vez logrado ci control del proceso, es
necesario mantenerlo Esta tarea incluye tres aspectos el primero es la participacion

de los operanos en grado todavia mayor del que se ha mencionado cuando se estaba

implantando ci control, el segundo es ci control estadistico del proceso (CEP),
incluyendo ci precontrol, y ci tercero es la autornspeccion

El control ejercido par los operarios comprende tres elementos: pnimeramente se
necesitan especificaciones buenas y claras; en segundo lugar mecanismos de
retroalimentación, tales como cuadros de control del proceso; y por ültimo, la

capacidad para tomar decisiones con herramientas y capacitación.

El Control EstadIsitico de Procesos (CEP) es un mecanismo de retroalimentación que
le permite al operario controlar ci proceso. El CEP fija lImites de control dentro de

los cuales debe llevarse a cabo ci proceso, y vigila ci buen desarroiio del proceso,

pidiendo medidas correctivas cuando existan defectos. Esta hcrramienta es usada
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como un sistema de precontrol, que permite tomar medidas preventivas, es decir,
antes de que aparezcan los defectos.

La autoinspección, es ci tercer método para mantener controiado ci proceso, y es
encontrar cOmo facilitar Ia ejecución correcta de una actividad, y dificultar a

imposibiiitar la elaboración incorrecta.

El alcance y la rapidez con que una empresa puede implantar las técnicas JILT depcnde de

la predictibilidad del proceso. Por tal motivo, muchas veces se necesita un esfuerzo de

calidad total que haga previsible ci proceso de producción para que se pueda poner en

marcha la producción JIlT.

3.4.3 Componente 3: ParticzpaciOn de los empleados.

Este componente es especialmente Importante en terminos dc cahdad, productividad y

diseño Una vez que en una empresa se inicia la implantacion del justo a tiempo, es

necesario ci apoyo de practicamente todos los niveles de manufactura, y ci de otros

departamentos. El éxito depende en gran medida del grado de involucramiento que se

logre en ci personal. S

El involucramiento de personal requiere de grupos de trabajo para Ia solución de
problemas, con un comité directivo que coordine esos esfuerzos. Este comité deberá
estar integrado pon individuos que se encuentren en posicion de hacer una contnbucion

sustancial al programa, y heterogeneo, es decir, con gente de diferentes departamentos
Este grupo de trabajo tambien liamado grupo de proyecto, es un grupo con un objetivo

determinado, que se organiza en torno a probiemas especificos, (Hay, 1994)
La funcion primera de este comite es comprender lo que implica un programa ITT, para lo

cual es importante que se ies presentcn estudios de casos que tengan Ia posibilidad de

campartir las experiencias de otras empresas. Este proceso cesará cuando este equipo
integrado tengan un verdadero conocimiento del sistema Posteriormente ellos deben
preparar tres conjuntos de presentaclones, que haran conocer ci ITT a cuatro niveles de Ia
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empresa: alta gerencia, gerencia media, personal técnico y trabajadores de Ilnea.
Asimismo se deberá prepararuna descripción del plan justo a tiempo.

3.4.3.1 La formación de la alta dirección: la primera prioridad

Conseguir ci apoyo de la alta dirección para ci programa justo a tiempo es de maxima
importancia. Conviene empezar mediante una presentación donde se expongan los
pnincipios básicos del iTT, las fases de ejecución y beneficios esperados. También definir
los recursos necesanios, tanto económicos, humanos, y de tiempo. Esta descripción será.,

en esencia, un panorama del plan para su impiantación.
Es razonabie pensar quc la inquietud de implantar un sistema ITT salió del nivel de alta
gerencia. Esto es relativamente cierto en la mayorIa de los casos; sin embargo, ci comité
o equipo de trabajo no necesariamente esta formado por miembros de esta area. Dc aqul
la importancia de lograr su compromiso y apoyo, ya que en ellos cae mucho ci peso de
las decisiones

La aita gerencia puede contnbuir de una forma muy significativa al programa, por
ejemplo, en la negociacion con los proveedores
La revision periódica dci progreso dci programa con Ia alta dirección es aconsejable. La

revisiOn debe ser realista, presentar éxitos y fracasos.

3.4.3.2 La formación de Ia gerencia media y su intervención.

Los flincionarios dc la gerencia media son los que ilevan Las riendas del sistema justo a
tiempo. Deben comprender con ciaridad los conceptos y darse cuenta de La cantidad de
esflierzo que es necesarlo para que ci sistema quede implantado. Los gerentes medios

tainbién deben darse cuenta dc que ci JILT no producirâ las mejoras más importantes de la

noche a Ia maflana, y que se necesita tiempo, esfherzo y dedicación para obtener

resuitaclos Su educacion y formacion sabre los pnncipios flrndamentaies del sistema

nunca deben terminar, ya que ellos podrIan ser los difusores del conocimiento sobre justo

S.
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a tiempo. Elios podrán transmitir ci conocimiento adquirido a su gente, educarios, y con
esto demostrar su compromiso hacia ci sistema.

3.4.3.3. Capacitacion de los trabajadores.

Al presentar ci justo a tiempo a los trabajadones de producciOn, éstos pueden expresar su
inquietud acerca del impacto del nuevo sistema sobres sus puestos. Les preocupará saber

S1 SC trata de una reducciOn de la mano de obra a de un incremento de Ia carga de trabajo.

Esto es comprensible, ya que todo lo nuevo causa ciertos temores; par otra parte puede

atentar contra su tranquilidad en su vida laboral. Todas estas dudas a temores serán

despejados mediante la presentación o entrenamiento. Se deben tratar temas que hagan
comprender a los trabajadores los principios del sistema y las mejoras que traerá para sus
puestos, asI coma los beneficios secundanios tales coma La reducción del espacio, Ia de

materiales aimacenados en la linea de producción y la de toda Ia documentación.’

Para mastrar a los trabajadores que su participacion es de gran valor, cualquier cambio

razonable sugenido debe ser instituido Esto los estimulara a continuar sus aportacianes
que retroalimentan ci sistema.

El proceso general seguido por ci grupo de trabajo en ci cumplimiento de sus labores

(Hay, 1994)
V Identificar objetivos.

V Deternunar cuales son las responsabilidades delgrupo

V Fijar un plaza para la impiantacion del proyecto

V Elaborar un plan de accion can los pasos que se seguiran
V Analizar las repercusiones de los pasos de accion sabre los problemas previstos
V Jerarquizar los pasas de accion
V Identificar a quienes afecta cada paso de accion
V Identificar las repercusiones sabre los actuales procesos, procedimientos y sistemas
V Determinar coma manejar ci cambia
V Mejorar procedimientos de comunicacion
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Las grupos de trabajo pucden aprovecharse como una estrategia, capaces de alcanzar

muchos objetivos simultáneos. Algunos beneficios son:

1. La atención se centra en la importancia de los temas tratados en grupo.

2. Posibilidad de concentrar recursos temporalmente para resolver un asunto sin

interrumpir las actividades cotidianas.

3. La toma de decisiones puede pasar a niveles inferiores en Ia organizaciOn.

4. Las directivas pueden demostrar su compromiso con el trabajo en equipo apoyando

los esfuerzos del grupo de trabajo.

5. En ci grupo de trabajo pueden estar representados diversos sectores de la empresa.

3.5. Otras técnicas empleadas en los Sistemas Justo a Tiempo

“Na hay sistema alguno que pueda cumplir con todas las necesidadcs dentro de una

empresa” (Lubben, 1988) Justo a Tiempo es una filosofia que incorpora aspectos de
otras subsistemas, ia sinergia se da entre estas tecnicas, dando par resultado un sistema
robusto de manufactura

Dc acuerdo con Lubben (1988), JIlT logra sus objetivos a traves del usa de tres
herramientas administrativas
1. Integración y optimización: reducir la necesidad de funciones y sistemas

innecesarios tales como mspecclon, retrabajo, c inventarios Muchas de las flinciones
indirectas de las empresas se realizan debido a la improductividad de las flinciones
primarias. Por ejemplo, uno no tendrIa que hacer el proceso de inspección si todas las

piezas que Ilegaran a La linea de produccion vinieran bien JIlT busca mejorar las
funciones primarias deL sistema de manufactura para reducir los castos par
actividades innecesanas
Para lograr disminuir o eliminar totalmente las actividades que no agregan valor, sc
debe comprender ci porque de Las actividadcs a flinciones indircctas, par que existen,
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cuál es SU función a ra.zón de ser. Analizar si pueden scr eliminadas y cOma debe ser
ci pnoceso. Par iiitimo corregir cualquier problema en ia flinción primaria, con ci fin

de eliminar funciones secundarias.

Algunas de las areas donde se pueden hacer este tipo de mejoras en gran medida, van
desde el diseño del producto (DFM, design for manufacturing), actividades de prueba,

inspección, retrabajos, nianejo de materiales, e inventarios.

2. Mejora continua: desarroliar un sistemà interno que motive la mejora continua en

los procesos y procedimientos. Toda la compaflia debe estar comprametida con ia

mejora continua de la enipresa, de sus procesos, y productos; los trabajadores de una

compañia con sistemas lIT deben estar siempre atentos y en büsqueda de
oportunidades para reducir ci desperdicio e ineficiencia del sistema productivo.

3. Entender al cliente: satisfacer las necesidades de Los clientes y reducir ci costo total
de compra La mayoria de los vendedores no se preocupan par reducir el costo de
compra de sus clientes Un compañia incurre en muchos gastos intemos para adquirir
su matenia prima, entre estos están: expedición, recibo, contabilidad, desembarque,
inspección, almacenaje, manejo de materiales; eso sin contar los gastos que se
incurren cuando ci material es rechazado, se vuelve obsoieto, a caduca.

Los sistemas JIlT buscan una relacion muy cercana con ci cliente, donde ambos

trabajan coma una sola linea de produccion, y buscan tener un fluja muy transparente

en eL envio y recibo de materiales

JIlT mativa eL desarrollo de estructuras de comunicacion soiidas dentro de Ia
compania y entre compañias, esto can ci fin de enviar ci producto directamente a Ia
linea de produccion del cliente Estos programas tienen como objetivo reducir los
costas internos de operacion del cliente

Los sistemas JIlT se apoyan principaLmente en las siguientes tecnicas de manufactura,

ademas de las ya mencionadas

65



Sistemas Justo a Tienipo
~

~ Manufactura integrada por computadora (CIM): sistema que automatiza las
actividades de información en la fábnica desde manufactura hasta facturaciOn, para
minimizar ci tiempa total en ci proceso de manufactura.

> Diseflo y Manufactura Integrada par Computadora (CAD/CAIVI): se utiliza

tecnoiogIa computacional para genera datos de control de partes a todo un proceso de
manufactura. Además, se utiliza una alta resolución de gráficas en las actividades de
diseflo, permitiendo una rápida evaiuación y modificación de diseños.

~ Simulación por computadora: un dispositivo, sistema o programa por computadora
que representa ciertas caractenisticas del comportamiento fisico a abstracto de un
sistcma, siutiliza ci CAD/CAM y ci MRP II.

> Diseflo para ensamble (DFA): consiste de un catálogo genérico de partes de figuras y
tipos, clasificados par grupos tecnológicos para indicar cuáles partes son más fáciles

de suministrar par medio de aLimentadores autamáticos y facilitar ci ensamble de
partes.

> Sistema de mantenimienta se utilizan tecnicas de mantenimiento para la deteccion y

prevencion de problemas en ci equipo

• Mantenimiento preventivo practica sistematica de inspeccion, deteccion y
prevencion de fallas en produccion y mantenimienta de equipo

• Mantenimiento total productivo (I’PM) sistema donde todas las personas estan

conscientes de la impartancla del cuidado de los equipos Todos los

departamentos de Ia empresa estan involucrados en ci sistema de mantenimiento,

y va mas alia de un mantenimiento preventivo
> Ingeniena concurrente es un enfoque sistematico al diseflo en paraleio e integrado

de productos y sus pracesos relacionados incluyendo soporte
> Sistemas de informacion par media de los sistemas de infarmacion se facilita ci

manejo y envio de información dentra de la planta y con praveedores, las téncicas
que se utilizan son

• Control visual sistema que proporciona informacion a traves de una forma
visual, con éste se ticne un control para monitarear ci desémpeflo de los equipos

utilizados en ci proceso de fabricaciOn. Es una manera cfectiva y cancisa para
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comunicarse dentro de Ia planta por media de sistemas visuales. Con una

adecuada administración visual de los sistemas es posibie comunicar la
información deL a al piso de producción en farma generalizada, precisa y rápida.

• Código de barras: se usa para mejorar Ia exactitud de las actividades de

recepción, ordenamiento y embarque.

• Intercambio electrónico de datos (EDI): es Ufl procedimiento estándar electrónico

pana ci intercambio de formas de negocia tales coma Ordenes de compra y
facturas. Estas formas pueden ser transmitidas entre las compaflIas y sus

proveedores usando diferentes sistemas de computadora. Elimina el intercambio

de formas de papel a través del cornea, Ilamadas telefónicas y vistas del personal

de ventas.

3.6. Beneficios de los Sistemas Justo a Tiempo

El lIT es caracterizada par su potencial para realizar una amplia gama de beneficios, en
algunas ocasiones muy rápidamente.

Dc Holanda, 1993, divide en dos categorias los beneficios de un sistema JILT; en la

categorla de beneficios duros (resultados medibles cuantitativamente, que generaimente
son reportados por los indices gencrados en Ia empresa), y los beneficios suaves (aquellos

que san medidos de forma cualitativa, y que representan en su mayaria La satisfaccion de
algun suceso)

Dentro de los beneficios duros que se logran al implementar un sistema Justo a tiempo,
estan
V Reduccion en los tiempos de preparacion de maquinas
V Reduccion en inventarios

V Reduccion en cspacio
V Reduccion en tiempos de entrega
V Reduccion en desperdicio

~ ~
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V Mejoras en Ia confiabilidad del producto.
V Rcducción en tiempos de espera.

V Aumento en la capacidad de producción.
V Aumento en la productividad.
V Mayor rotación de inventarios.

V Reducción en ci tiempo de ciclo.

V Reducción de reprocesos.

V Reducción en actividades que no agregan valor.
V Reducción en costa administrativo.

V Incremento en Ia flexibilidad.
V Mejora en las relaciones con los proveedores.
V Mejora en las innavaciones dc diseflo.

Dentra de ios bcneficios suaves se pueden listar:
V Cambio en la cultura de la empresa.
V Mativacion de los empleados
V Involucramiento de los empleados
V Compromiso de los empleados con su trabajo
V Trabajo en equipo
V Retroalimentacion y premios
V Seguridad y salud

V Limpieza, orden y ayudas visualcs

V Satisfaccion en ci trabajo

~ Menor absentismo, retrasos a rotaciOn.

Para Sclmoberger, 1988, la reduccion del tamafla de los lates pane en marcha una
reacción en cadena de los beneficios, inciuyendo los que se relacionan con la motivación,

Ia calidad y ci mejaramiento de la planta, ver figura 3.14.
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En investigaciones que se han hecho en diversas empresas que han implantado un sistema
ITT, se han obtenido los resultados que se muestran a continuación (Hay, 1994;

Schonberger, 1991; Crawford & Cox, 1991; Voss, 1987)

•• Aumentos del 20 al 50% en Ia productividad de la mano de obra directa e indirecta.

•• Aumentos del 30 ai 40% en Ia capacidad de los equipos.
•:• Reducciones del 80 ai 90% en el tiempo de fabricación.
+ Reducciones del 40 al 50% en las castos par concepto de fallas.
+ Reducciones del 8 ai 15% en ci costa de mateniales comprados.
•• Reducciones del 50 al 90% en inventarios.
• Reducciones del 30 al 40% en requerimientos de espacio.
+ Reducciones en los tiempos de preparación de 1 hora a 1 minuta.
•:• Reducciones en ci desperdicio de 2.5 a 0.9 %.

Mientras que muchas empresas han logrado multiples beneficios de los mencionados
anteriormente, atras no han tenido exito Algunas de las barreras mencionadas par los

usuanos de los sistemas Justo a tiempo son

X Faita de compromiso total par parte de los trabajadores
* Intentar producir a su maxima capacidad
* Excesivo enfasis en objetivos a corto plazo
* Inversion inicial necesaria, que incluye ci Costa de impiantación del programa.

* La canfianza en ci proveedor, con respecto a la calidad de sus productos

* Incapacidad de los proveedores para adaptarse a los pnncipios del ITT

X Necesidad de una producción estable.
* Demanda variable de las clientes
* Reaccion lenta antes los cambias en los productos
* Dificultad para reducir los tiempos de preparación.

~ Incremento de la tension en los trabajadores
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x Los proveedores necesitan estar localizados cerca de la pianta, ya que ci sistema

depende dc cntregas pequenas y frecuentes.
* EL clima organizacional.

* Los sistcmas de medición, recompensa e información.

* La motivaciOn que se le da ai empleado.
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CAPITULO IV
MANUFACTURA ESBELTA

4.1. Definición de Ia Manufactura Esbelta

La Manufactura Esbelta (Lean Manufacturing), también conocida coma ProducciOn
Esbelta (Lean Production) surgiô como una aiternativa aI tradicional Sistema de
ProducciOn en Masa. Este sistema de producciOn naciO en JapOn, al terminar ia Segunda
Guerra Mundial, y actualmente es usado en casi toda la industria automotriz y sus
beneficios se han extendido ha otras industnias

Taiichi Ohno y Eiji Toyoda trabajaban en la compaflia automotnz Toyota, y son los
autores del Sistema de Produccion Toyota, que despues tomania ci nombre de Produccion

Esbeita.

Su fliosofia se basa en maximizar las utilidades mediante Ia minimizacion de los castos

de manufactura Esto se iogra a traves de la reduccion de las actividades que no agregan

valor ai producto, hacienda uso de recursos Esto tambien es conocido por ci termina

muda a bien, desperdicio, mover matenales de un lugar a otro, retrabajos, inventarios

permanentes, entre otros, son ejempios de muda Para luchar contra ci muda, de acuerdo
can Womack (1996), cxiste un antidoto muy poderosa ci pensamiento esbelto, este
provee la forma de especificar el valor de las actividades y otras, coordinar las acciones

en Ia mejor secuencia, conducir estas acciones sin interrupcion y desempenarlas mas

efectivamente
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Las Sistemas de Producción Esbeita (LP, de sus siglas en ingles) encuentran sus ventajas

sabre los sistemas de producción en masa en que requiere Ia mitad de los recursos que
este iiitimo utiliza. Es decir, un sistema de LP usa:

• Mitad del esfuerzo humano a laborai

• Mitad de espacio fisico

• Mitad de ia inversion en equipo

• Mitad de horas de ingenierla

• Mitad de tiempo en ci desarrolio de nuevos productos.

AsI mismo, los sistemas de LP se flindamentan en los siguientes principios:

• Trabajo en equipo

• Comunicación

• Usa eficiente de los recursas y eiiminación del trabajo

• Mejora continua.

4 2 Origenes de Ia Manufactura Esbelta

A finales de los alias 30’s, debido a la urgencia del gobierno, la compaflia Toyota entró

en la industna automotriz, cspecializandose en los camiones para uso militar Solo habia

producido unos cuantas prototipos usando metodos de produccion artesanal, cuando ia

guerra acabo y la produccion finalizo Despues de la guerra, Toyota estaba determinado

a seguir en Ia produccion a gran escaia de automoviles y camiones comerciales, pero se

enfrentoa vanos problemas

• El mercado domestico era pequeflo y demandaba un amplio rango de vehiculos —

carros lujosas pam oficiales del gobierno, camiones grandes para ilevar productos al
mercado, pequenos camiones para las granjeras, y carros pequeios para Las ciudades

sobrepobiadas de Japón.

• La flierza laboral de Japón, no estaba dispuesta a sen tratada coma un costa variable a

partes intercambiabies Las nuevas leyes laborales par ia ocupacion Americana,
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reforzaran Ia posición de los empleados en pedin mejares condiciones de emplea. El
derecha de la administraciOn para despedir a un empleado estaba muy restningido, y

los sindicatos estaban muy fuertes, asI mismo, se logró eLiminar Ia distinción entre los

empLeados de cuello azul y blanco.

• La guerra dejô imposibilitado a JapOn, par lo cual la adquisición de productas

importados era imposible.

• El mundo externa estaba ileno de productores de vehIculos quienes estaban ansiosas

de establecer operacianes en Japón y listos para defender sus inercados establecidos
contra las expartacianes japonesas.

Dc aquI que el gabierna japonés prohibió Ia inversiOn directa de capital extranjero en Ia
industnia automotriz japanesa, e impusa tarifas muy aitas a los autos importadas. Vanias
empresas entraran en Ia nueva industnia, creando sus propios métodos de trabajo, entre

eilas, Toyota y Nissan.

Estas empresas se convirtieran en companias productoras de autos con una vaniedad de
nuevos madelos. Taiichi Ohno, ingeniero de producción de Toyota en ese tiempa, se dio

cuenta que ci usa de las métodos y técnicas de Detroit no los ilevaria a ninguna parte.

TenIan la apciOn de los métodos de la producción artesanal, que era una aiternativa bien

conocida, pero ellos buscaban ser productones en masa de un mercado muy grande, que

asi lo requerIa. Ohno sabia que necesitabaun nuevo enfoque, y lo encantró.

Para comprender un poca más la necesidad de este nuevo enfoque que se menciona en eL
parrafo anterior, se explicaran brevemente las caracteristicas de los sistemas de
manufactura que dominaron Ia industna, en especial la automotnz, antes del nacimiento

del sistema de Produccion Esbeita

Estas sistemas de manufactura, que sobresalieron ante todo son
> Los sistemas de produccion artesanai
> El sistema de produccion en masa
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4.2.1 Sistemas de Producción Artesanal

Este sistema de produccion constituyO la forma más comilin de producciOn del sigia XIX,
antes quc Henry Ford revolucionara Ia industnia automatriz.

Los sistemas de Producción Artesanal se caracterizan par los siguientes elementos:

Fuerza de trabajo:

Emplean una ftierza de trabajo aitamente especializada en diseflo, operaciones de

máquinas y ensambles. Los trabajadores conocen tado ci proceso, sus materiales y ci

diseflo mecánico de sus praductos.

La mayarIa de los trabajadores progresan gracias al aprendizaje de un canjunto de

habilidades artesanales.

Muchos tienen posibilidades de tener sus propios talleres, convirtiéndase asi en

subcontratistas autónomos a independientes de Las firmas ensambladoras.

Organizacion:
Las organizacianes con sistemas de producciOn artesanal son extremadamente

descentralizadas, a pesar deestar en Ia mayarIa de los casas, concentradas en una sola
ciudad. El sistema está coordinado par uno a vanias duefla(s) a emprendcdor(es)
quienes están en cantacto directo can todos los invoiucrados -clientes, empicados y

proveedores. Estos son respansables de piaticar con los clientes para determinar las

especificaciones exactas de los vehiculos, ordenar las partes necesarias y ensamblar ci

producta final. La mayarIa de las partes y diseño de las mismas, viene de las

pequeflos talicres, especialistas en fabricar dicha parte.

• Operacian
En este sistema de produccion se hace usa de maqurnas y herramientas de usa general

para desarrailar diferentes operaciones con metal y madera Dc aqui que no se
pudieran realizar partes exactamente iguaies. Cuando las partes eran entregadas para

ensamblarse, las especificaciones eran definidas coma “aproximadas” En lugar de
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cancentrarse en producir productas estándares, se preocupan por cumplir can los
deseos de las clientes. Es par eso que baja los sistemas de ProducciOn Artesanal es

relativamente fácil hacer cambios de diseflo, ya que las piezas se realizan una a una.

Cabe mencionar que este tipo dc producción ha evolucionado con ci paso dci tiempo,

pero sus caracteristicas más fundamentales son las que lo distinguieron par muchos

añas.

• Costos:

En los sistemas de producción artesanai se tienen castas muy altos y valümenes de
producciOn muy bajos -1000 a menos automóviles par año, donde solamente unos

pacas (50 a menos) ftieron canstruidas con ci mismo disefla. Y de esos 50, ni

siquiera dos son exactamente iguales, ya que la práctica dc las técnicas artesanales

pnaducen variaciones. Es lógico pensar en las excesas de inventarios quc se tenlan

baja este sistema de producciOn, ya que ci ensamblaje se lievaba a prueba y error con
diferentes piezas, “hasta que estas encajaran”.

Hay en dia, aun sobreviven algunas empresas con sistemas de produccion artesanal, pera

los precias de sus productos son generalmente muy altos. Tienen par clientes, nichas

muy seleccionados, quienes buscan productos muy especializados. Muchas veces, ci

tener un autornóvil a praducto de estas firmas, es un lujo, y generaimente, ci precio que
se paga es par su nambre; lo anterior se debe a que actualmente existen compaflias que
ofrecen ia misma cahdad de productos con un precio relativamente baja
Estas empresas se han asociado can compaflias de produccion en masa, en algunos casos,

para obtener de estos los canacimientos a avances tecnalagicos, que para ellos seria casi

imposible de obtener Un ejemplo es La firma Aston Martin, quien se asocia con Ford
para desarrollar sus conocimientos expertos y especializadas en areas coma controles de
emision de gases, y seguridad en accidentes
Sin embargo, en los 90 s, estas compañias sufren una nueva amenaza mientras que las
compañias dominan mejor las practicas de produccion esbelta, quienes ya satisfacen estas
nichos a su vez Par ejemplo, la Honda introdujo su carro deportivo NS-X, el cual

directamente ataca ci nicho de las autos deportivos Ferrari
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Este sistema de producción fracasO ante ci avance baja la producciOn en masa, al no
podcr ofrecer ia caiidad requerida, en Ia forma de confiabilidad y durabilidad, debido a la

falta de una prueba sistemática (la mayarIa de las pruebas se haclan en el camino); asi

misnlO, la inhabilidad de los pequeños taileres, para desarrollar nuevas tecnologias.

Iloy en dIa, Ia industria que se caracteriza par ci usa de este sistema de producción, es la

de los satélites.

4.2.2. Sistemas de ProducciOn en Masa

Dcspués de Ia 1 era Guerra Mundial, Henry Ford y Alfred Sloan de GM, cambiaran de la

producción artesanal (usada par sigias) a la era de La praducción en masa. Coma

resultado los Estados Unidos Americanos, dominaron ci mercado global.

El modeio T en 1908, ftie ci vigésimo diseflo, después de un perioda de cinco añas,

cuando en 1903 produjo ci modelo A Can este modelo, Ford logro dos objetivos

• Un carro que flue diseñado para la manufactura (coma se dinia hay en dia)

• Usuario mas amigable
Es decir, cast cuaLquier persona podia manejar y reparar un carro sin un chafer o
mecanico

Mucha gente cree que la dave de ia creacion de la produccion en masa füe la linea de

ensamble continua, a movibie Sin embargo, La razon que motiva a Henry Ford a

cambiar la farina de produccion, flue que este detecto La necesidad de tener partes

COflSistentemente intercambiables, con la simplicidad de unirlas unas a otras’

Para alcanzar la intercambiabilidad, Ford insistio en usar ci mismo sistema de caiibracion

o medic10~en toda ci procesa de manufactura EL tenia Ia vision de los ahorros que esto

geriera~~al proceso de ensambiaje
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Dc esta manera, Ford también trabajó en ci desarroilo de diseño innavativos para reducir

ci ni~imerode partes necesarias e hizo que estas partes fueran fáciles de unir. Todas estas

caracteristicas juntas, intercambiabilidad, simplicidad y facilidad de ensamblar Ic dio a

Ford ventajas muy grandes sobre sus competidores.

Posteriormente, con la finalidad de hacer ci proceso mâ.s eficiente, las partes eran

entregadas en cada estaciOn de trabajo. Asi mismo, decidiO que ci ensamblada

desarrallarIa una sola tarea, (antes un sOlo operario montaba todo un sistema, par ejemplo

frenos, transmisiOn, etc.).

Can estas modificaciones en Ia aperaciOn, Ford redujo ci tiempo promedio de ciclo de un

ensamblador de 514 a 2.3 minutos,

Ford se dio cuenta del problema de mover a Los trabajadores de una estación a atra; ci

caminar uno a dos metros tomaba ticmpo, y Los operarios más rápidos can frecuencia

alcanzaban a los mãs lentos. Dc aquI decidió hacer la Linea de ensamble continua a

movibie. Con esto se redujo ci mismo cicla de 2.3 a 1.19 minutos.

AsI mismo, se dia cuenta que mientras más autos producIa, el costo par vehIculo

disminuia. Para cuando Ford alcanzO Ia cresta de su producción, un volurnen de 2

millones de vehIculos idénticos a principios de 1920, ya habIa reducido ci costo real para

ci consumidor en dos tercios,

• Fuerzadetrabajo:

Operarios

Ford no solo perfecciono is intercambiabilidad de las panes, sina tambien la de los

operarias En 1915, mas de 50 lenguas eran habladas en la planta de Highland Park
La razan que ocasionaba que estc no thera un problema para Ia produccion,
descansaba en la division del trabajo

Baja ci sistema de produccion en masa, los trabajadores se encargan soiamente de una
tarea A diferencia de la produccion artesanal, Los trabajadores de La praduccion en
masa no se encargan de sohcitar praductos, herramientas, reparar su equipo,
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inspeccianar ia calidad, ni siquiera de entender la operaciOn que realizan sus

campalieros de un lado.

Ingenieros
Existlan atras funciones que haclan que ia lInea de trabaja funcionara a pesar de la
diversidad tan grande que cxistIa. Estas actividades eran descmpefladas par

profesionales en difcrentes areas, entre elios, ingenieros industriales, ingenieros de

producción.

La tarea de los ingenieras industriaies era ver cOmo hacer que tadas las partes se

juntaran en un producta final, y quién iba a realizar cada actividad. Par otra parte, el

ingeniera de producciOn se encarga del arreglo de las entregas de partes a la iInea.

Estos especialistas reemplazaron a los dueños de los pequefias talleres de Ia

producción artesanal. Otro especialista era quien tenIa coma responsabilidad

inspeccionar La caiidad.

Otrasfunciones

También hay otros trabajadores cncargados de diferentes funciones, entre ciios: los

trabajadarcs de limpieza tienen la responsabilidad de mantener ci area de trabajo

iimpia y los de mantenimienta, reparaban las herramientas de Los operarios.

Asimismo, estan los trabajadores de rctrabajas, que se cncargan de reparar aquelios

productas que no cumplen con las especificaciones. También los supervisores, que su

ünica responsabilidad es checar que los operanios cumpian su thnciOn carrectamente.

Baja este sistema de produccion, los trabajadores de piso no tienen un camino a carrera

dentro de La empresa, a no ser quc aspiren a ser supervisores. Par atra pane, los

ingenieros pueden aspirar a sen ingeniero senior, y tener mâs responsabilidad al coordinar

a otros ingenieras demás baja nivel. Sin embargo, si se campara con los sistemas de

praducción artesanal, dande los trabajadores pueden adquirir ci conocimiento suficiente

para emprender su propio taller, no se espera que un trabajador de producciOn en masa,
emprenda su propia empresa.

~ :.:..
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• Organización:

Pars 1915, Henry Ford tenIa todo el equipa para tener una producción integrada

verticalmente. Esto significa que tenia todo conectado can su carro, desde ia materia

prima hasta que está ci producta terminado.

Sin embargo, esto trajo consiga varios probiemas, entre ellos ci aumenta de

buracracia, y cuestianes logIsticas. Ford querIa producir toda ci carra entera en un

solo lugar y vcndcrlo en todo el mundo. No obstante, los sistemas de transportación

de esa épaca no eran capaces de cargas tai cantidad de volumen, sin danarlos. Par lo

tanto, Ford tuva que abrir nuevas plants de ensamblaje. Para 1926, Ford tenIa plantas

de cnsamblaje en más de 26 ciudades dentro de los Estados Unidos, y en 19 paises

extranjeros.

Otro problema al que se enfrentó Ford, flue las necesidades de los clientes. Con su

modelo T, podia satisfacer las necesidades dci pueblo americana, en especial ci de

Texas, ya que ci precio de la gasolina permitia la accesibilidad a un carro grande Sin

embargo, en paiscs europeos, dande ya tenian problemas de congestionamiento ci

desea de un carro de esa magnitud no era la mejor opcion

• Operacion

Ford redujo dramáticamentc los tiempos de preparaciOn de las máquinas hacienda

que estas produjeran solamente un praducto, es decir, especializando a las maquinas

AsI misma, coma las máquinas solo reaiizaban un producto, Ford coiocO las

máquinas en secuencia, de tal manera que cada paso de manufactura pasara

inmediatamente al siguiente Esto Ic trajo grandes bcncficios en productividad, ya

quc reduja los tiempas de preparacian, de minutos -a veces horas- a segundos, podia

generar mas grandes voiumenes que sus competidores con el mismo numero de

maquinas

Las herramientas que se usaban eran altamente exactas, lo cuai traia gran

confiabihdad en los productos generados Dc igual manera, Ia durabihdad de sus

diseflos y materiales, y Ia facihdad para componer failas mecanicas por los mismo

usuarios, hicieron que los autos Ford flieran muy demandados a nivel internacional
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En la operación de un sistema de producción en masa, uno se enfoca en el flujo, se

desea un flujo continuo; asI mismo, se desean altos voh~imenespara reducir los

costos.

Costos:

Como se mencionó anteriormente, Henry Ford, se dio cuenta que mientras mayor era

el~volumen producido, el costo por producto se reducla. Esto es por que los costos

fijos se prorratean (dividen) entre un mayor numero de automóviles. De aqul la

insistencia de Ford en optimizar la imnea, para producir volümenes mayores. Sin

embargo, hay que considerar que aumentaban otros costos. Por ejemplo la mano de

obra. Ford the aumentando poco a poco su fuerza laboral, para cubrir aquellas

funciones indirectas pero que eran necesarias; retrabajos, inspección, supervision,

son ejemplos de este tipo de actividades.

A pesar de lo anterior, los automóviles Ford tenIan muchas ventajas sobre sus

competidores, en cuanto a costo.

El aflo 1955, representó un aflo muy importante para la producción en masa automotriz.

Se habIan vendido más de 7 millones de automóviles en los Estados Unidos Americanos,

los tres grandes - Ford, General Motors y Chrysler - representaban el 95% de todas las

ventas y 6 modelos representaban el 80% de todos los carros vendidos. Sin embargo,

también este aflo es el punto donde la cuesta comenzó a bajar. Esto se debió a que otras

compaflhas como VW, Renault y Fiat, estaban produciendo a una escala comparable con

las mejores facilidades de Detroit

Con el tiempo, la competencia por dominar los mercados americanos y europeos por

parte de las empresas con producción en masa, perdieron la vision de nuevas técnicas de

manufactura, hasta que Japon dio una nueva luz con su nuevo sistema de produccion

esbelta Hoy en dia son muchas las compañias que han adoptado las tecnicas japonesas y

han dejado atras la practica de Ia produccion en masa
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4.3. Objetivos de los Sistemas de Manufactura Esbelta

El objetivo primordial de los sistemas de Manufactura o Producción Esbelta es reducir o

eliminar el desperdicio, conocido en Japón corno mucla. Es decir, cualquier actividad

humana que absorbe recursos pero no crea ningt~invalor. Taiichi Ohno, el ejecutivo de

Toyota quien ha sido el enemigo más feroz del desperdicio en la historia, identificó los

siguientes tipos de desperdicios:

• Errores que requieren rectificaciOn.

• Producción de artIculos que nadie quiere, por lo tanto permanecen en inventario.

• Procesar trabajos o pasos que no son necesarios.

• Movimiento de empleados y transporte de bienes de un lugar a otro sin ningün

propOsito.

• Grupo de gente esperando un producto, debido a que la actividad anterior no se

entregó a tiempo.

• Bienes y servicios que no satisfacen las necesidades de los cIientes~.

Esto no significa que sean los unicos, solo basta con ver airededor, en la propia oficina,

para ver cuanto desperdicio se tiene sobre el escritono Asi mismo si se anahzan las

actividades que se hacen durante el trabajo diario, se puede observar que muchas de estas

actividades no agregan valor a la función que se realiza. El tiempo, el papel, el desgaste

fisico, son recursos, que Si flO se aprovechan productivamente, se convierten en

desperdicio

Otros objetivos de los sistemas de Produccion Esbelta se logran a traves de la aplicacion

de sus principios como se vera en la siguiente seccion

4 4 Principios de los Sistemas de Manufactura Esbelta

La propuesta para combatir el desperdicio yace en el Pensamiento Esbelto (Lean

Thinking), el cual se presenta en el libro con el mismo nombre, de los diflisores de Ia

Produccion Esbelta en Occidente, James Womack y Daniel T Jones En este libro se

. . ~

83



Manufactura Esbelta
.: .: .: . :: .: :

exp0~Ia nueva fon~de pensar, la cual prOvee una manera de especificar el valor,

alinear las acciones de creación de valor en Ia mejor secuencia, conducir esas actividades
sin jnterrupciones cuando alguien las solicite, y desempaflarlas más y más efectivamente.

En resumen, el Pensamiento Esbeltô es esbelto porque provee una manera de hacer más

con menos: menor esfiierzo humano, menos equipo, menos tiempo y menos espacio,

mientras las operaciones se acercan más a proveer lo que los clientes requieren

exactamefltetm.

Los autoresproponen 5 principios, estos son:

• Definir valor

• Identificar Ia cadena de valor

• Definir el flujo

• Sistemas jalar
• Perfeccion

A continuación se explican ampliamente cada uno de estos principios, para la mejor

coniprensión de los mismos.

4.4.1 Principlo 1: Definir Valor

Este es el punto crItico de comienzo en el pensamiento esbelto. El valor solo

puede ser definido por el ültimo consumidor, y solamente es significativo cuando

se expresa en terminos de un producto especifico (un bien o un servicio, y a

menudo los dos al mismo tiempo), si este cumple con las necesidades de los

clientes a un precio y tiempo determinado.

El valor es creado por el productor, Desde el punto de vista del cliente, esta es la

ünica ra.zón para que existan las compaiiIas productoras. Sin duda, el definir clara

y acertadamente lo que significa valor para el cliente es una de las tareas inas

dificiles para las empresas pero tambien se ha demostrado que las ventajas

competitivas se logran al hacer esta tarea efectivamente Proveer el bien o

servicio incorrecto de la manera correcta es desperdicio puro
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Especificar el valor es dificil porque Ia mayorIa de los productores qUieren hacer
lo que ellos ya estãn produciendo y también por que algunos clientes sOlo saben

preguntar por algunas variantes de lo que ellos actualmente tienen. Simplemente

comienzan en el lugar incorrecto y terminan en el destino incorrecto.

Otra razón que hace dificil especificar el valor es que mientras Ia creación de

valor fluye a través de muchas firmas, cada uno tiende a definir su valor en

diferente forma, para satisfacer sus necesidades. Cuando estas definiciones

diferentes son unidas, simplemente no encajan. El problema no es que muchas

compaflIas estén involucradas, sino que cada firma provee parte del producto,

buscando su eficiencia operacional, en lugar de buscar Ia eficiencia de todo el

producto, viendo a través de los ojos del cliente.

Es vital que los productores acepten el reto de redefinir el valor de sus productos,

por que esto es a menudo el punto dave de encontrar más clientes, y la habilidad

para encontrar mãs clientes y ventas rápidamente es crItico para el éxito del

pensamiento esbelto.

Una vez que el valor a sido redefinido, las empresas esbeltas deben

continuamente revisarlo Esta especificacion del valor es analogo al termino

japonés Kaizen, el cual busca continuamente Ia mejora del desarrollo del

producto, las actividades de producciOn, entre otros.
El ültimo paso es definir el costo, el cual debe estar basado en Ia cantidad de
recursos y esfuerzos requeridos para hacer un producto de una especificacion y

capacidad dadas, si todos los desperdicios visibles actualmente fueran removidos

del proceso. Hacer esto es la dave de exprimir el desperdicio.

La mayoria de las empresas fijan un costo, que los clientes pagarian por el mismo,

y despues trabajan en determinar los costos aceptables para asegurar un margen

de utilidades seguro y adecuado Las empresas esbeltas buscan reducir los

precios de Ia competencia, eliminando aquellas actividades que representan

desperdicio
La empresa esbelta tiene varias opciones para reducir sus costos mas que la

competencla

Reducir los precios
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• Agregar caracteristicas o capacidades al producto

• Agregar servicios al producto fisico

• Expander la red de distribuciOn y de servicio

• Tomar utilidades para realizar nuevos productos.

Una vez que ci costa es definido, el siguiente paso es identificar cada paso de la

cadena de valor para el desarrollo de un producto.

4.4.2. Princzpio 2: identijicar Ia Cadena de Valor

La cadena dc valor es el conjunto de todas las acciones especIficas requeridas

para lievar un producto especifico (ya sea un bien, un servicio, o una combinación

de ambos) a través de las tres tareas administrativas de cualquier empresa: la

tarea de solución de problemas: desde el doncepto inicial al diseflo detallado, e

ingenierIa hasta la producciOn del producto. La administraciOn de la

informacion, que va desde la toma de Ordenes de compra, hasta la programaciOn

detallada y la entrega del producto terminado. Par ültimo la tarea de la

iransformacion fisica, procediendo de la materia prima hasta un producto

terminado en Ia mano del chente final

Especificamente, el análisis de la cadena de valor casi siempre muestra que tres

tipos de acciones que ocurren en junto con la cadena de valor:

1. Acciones las cuales actualmente crean valor coma lo percibe el cliente.

2. Muôhos otros pasos que no crean valor, pero son inevitables en el desarrollo

del producto, por lo tanto no pueden ser eliminados todavIa (desperdicio Tipo

I).
3 Otros pasos que no crean valor y pueden ser eliminados inmediatamente

(desperdicio Tipo II)

En esta epoca donde las companias subcontratan cada vez mas los servicios de

empresas externas, es necesario una alianza voluntaria de todos los interesados

para examinar cada paso de creacion de valor La creacion de las empresas

esbeltas requiere una nueva forma de pensar sobre las relaciones de firma a firma,

algunos principios simples para regular el comportamiento entre firmas, y
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transparencia en todo el proceso, para que cada participante pueda verificar que la

otra firma se comporta de acuerdo con los principios acordados.

Lo más importante de este punto, es mapear todo el proceso, desde Ia obtenciOn

de la materia prima, hasta que se obtiene el productb final y analizarlo, con el fin

de identificar todas aquellas actividades que no dan valor a nuestro producto.

Posteriormente implementar técnicas para eliminar el desperdicio, lo cual

comienza con el flujo.

4.4.3 Principio 3: Definir elFiujo

Una vez que el valor ha sido definido, la cadena de valor para un producto

especIfico ha sido identificada y consecuentemente las actividades que originan

desperdicio han sido debidamente eliminadas, entonces es tiempo para hacer que

las actividades restantes que crean valor fluyan ininterrumpidamente. Este

principio trata de cambiar los esquemas mentales de trabajo por funciones o

departamentos hacia Ia conceptualizaciOn de procesos. Desde el nacimiento Se

conciben las actividades como funciones y departamentos; es una convicciOn

lOgica que las actividades deben ser agrupadas por su tipo, de tal manera que

pueden ser ejecutadas más eficientemente y administradas más fácilmente.

Muchas veces esta forma de concepciOn se le conoce como baches; este tipo de

generalizaciOn, se convierte en grandes esperas para los productos para que se dé

el cambio en los departamentos o máquinas. Sin embargo, las cosas funcionan

mejor si se tiene un enfoque en el producto y sus necesidades, en lugar de pensar

solamente en la organizaciOn o en el equipo.

La ehminacion del desperdicio radica en hacer lotes pequeños de productos

(idealmente de tamaño uno), que fluyan constantemente por procesos de

produccion El efecto de esto es provocar que los tiempos de ciclo se acorten

continuamente
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Las técnicas del flujo

El primer paso, una vez que ya se definió el valor y la cadena de valor es

identificada, es enfocarnos en el objeto actual -el diseflo especIfico, el proceso de

órdenes, el producto en si- y nunca perderlo de vista desde principio hasta que

está completo. El segundo paso, el cual hace que el primer paso sea posibie, es

ignorar las fronteras tradicionales de los trabajos, carreras, funciones

(generalmente organizadas por departamentos), y firmas para formar una empresa

esbelta removiendo todos los impedimentos para un flujo continuo de un producto

en especial o una familia de productos. El tercer paso es pensar en prácticas

especificas de trabajo y herramientas para eliminar los desperdicios y cuellos de

botella, de tal manera que los procesos de diseflo, pedidos y producciOn puedan

ser procesados continuamente.

En cuanto a! diseño, el pensamiento esbelto propane fonnar equipos de trabajo

heterogéneos, es decir, un equipo con las habilidades necesarias para conducir Ia

especificaciOn de valor, conocimientos de diseño, ingenierIa, compras, planeación

de Ia producción, etc. Juntarlos en una oficina par un corto periodo de tiempo

usando una metodologla de toma de decisiones, conocida coma La Casa de la

Calidad -QFD, Quality Function Deployment-. Este método permite el desarrollo

de equipos para estandarizar el trabajo, asI cada equipo seguirá el mismo enfoque

siempre. Lo importante es dane Ia oportunidad de desarrollar sus conocimientos,

creatividad e inquietudes, para obtener buenos resultados.

En cuanto a los pedidos, se sabe que con frecuencia hay poca comunicacion entre

los departamentos de ventas y de produccion, y muchas veces los pnmeros

desconocen Ia capacidad de estos ultimos El pensamiento esbelto llama a una

apertura de la comumcacion, y propone un nuevo concepto conocido como el

tiempo ta/ct. Este plantea sincronizar el ritmo de producción con ci ritmo de

ventas.

:. .,:.:: ..::.:::. ~ ~
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Para los procesos empleados para la programación de la producción, en un

principio (hace muchas décadas) se usaban los calendarios maestros y Ordenes

escritas a mano para cada departamento, solicitando las partes necesarias.

Posteriormente, par los 70’s surgiO el MRP -Material Requirements Planning- un

sistema ya computarizado para programar la producción; este sistema era al

menos 99% seguro ai mantener información sabre los inventarios, materiales

pedidos, y las instrucciones de envIo para cada departamento de qué hacer

después. Sin embargo, ai~inasi se tuvieron varios problemas. Si alguna parte no

se tenla en el momenta preciso, el sistema simplemente ya no fi.incionaba, y se

tenja desperdicia de tiempo (por esperar), a bien, sobreinventario.

Par otra parte, en los 50’s, en JapOn surgiO el conocido sistema Justo a Tiempo,

coma se via en el capItulo anterior. Pero no the hasta principios de los 80’s

cuando las firmas Occidentales lo adoptaron e implementaron sus principios. Aun

asI, lIT no ayuda si nO se practican de manera correcta las prácticas de

calendanzacion para hacer que fluyan las ordenes del dia a dia Para alcanzar

dicho fluja continua, el diseflo de la distribucion de la planta juega un papel muy

importante, es por tal motivo, que los pasos del proceso productivo están

arreglados en secuencia, usualmente en celdas, y el producto se mueve de una a la

otra. Si se compara un sistema de producción esbelta con uno de producciOn en

masa, se vera que en este ültimo, los administradores se preocupaban par

mantener las maquinas trabajando a su maxima capacidad, con los operarios

siempre ocupados en alguna actividad y todo a su maxima velocidad, eso era

productividad y eficiencia Para los sistemas de produccion esbelta esto se

conoce coma desperdicio de complejidad, ya que se incurren en costos

administrativos mucho mayores que los beneficios que esa “productividad” deja

Asi mismo, en los sistemas de produccion esbelta los operanios y maquinas deben

ser capaces para mantener ese flujo, es por eso que se emplean equipos de trabajo

multthabthdades, y las maquinas son 100 par ciento confiables gracias a la

implementacion de tecnicas coma el Mantenimiento Total Productivo (TPM de

sus siglas en ingles) Esto tambien significa que el trabajo debe estar

rigurosamente estandanizado (por el equipo de trabajo, no por un grupo de
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ingenieras industriales remato) y los empleados y máquinas deben estar

preparados para monitorear su propio trabajo a través de una serie de técnicas

conocidas coma Pa/ca-Yoke, o prueba de errores, lo cual hace imposible que una

pieza defectuosa pase al siguiente proceso.

Estas técnicas están ligadas a con los controles visuales, que van desde la

irnplantaciOn de las 5 S’s hasta indicadores de los estados actuales (pantallas en

los pasillos); las técnicas usadas pueden variar, pero el objetivo final se debe

lograr: todo el que este involucrado en el proceso debe tener la facilidad de ver y

entender cada aspecto de Ia operación y su estado en todo el tiempo.

Por ültimo, hay que recordar que el objetivo final del pensamiento esbelto en

cuanto al flujo, es eliminar totalmente todos los cuellos de botella del procesa de

producción, y después del mismo. Par ejemplo, muchas empresas tienen su

proceso muy esbelto, pero están localizadas en Taiwan, muy lejos de sus clientes,

el flujo del producto termina al final de la planta.

4.4.4 Principio 4: Jalar

El primer efecto visible al convertir departamentos y lotes en procesos y fluja de

productos, es que el tiempo requerido desde la conceptualizaciOn hasta ci

lanzamiento, de Ia yenta a la entrega y de la materia prima al cliente final, se

reduce drá.sticamente. Cuando se introducen las estrategias del flujo, los

productos que antes requenan aflos para diseñarse ahora son hechos en meses, los

tiempo de ciclo de semana, se reducen a horas, etc. Al tener un corto tiempo de

ciclo y de respuesta, entonces es tiempo de producir unicamente lo que ci cliente

demanda haciendo que él mismo sea quienjale el gatillo de producciOn, en vez de

continuar empujando partes y componentes y mantener grandes inventarios, que

representan desperdicio puro. Jalar en los términos mãs simples significa que

nadie debe producir un bien o servicio hasta que el cliente lo solicite, sin embargo
practicar este principio no es tan sencillo. La mejor manera de entender el

concepto y reto de jalar, comienza con el cliente, quien expresa a demanda un

producto, y se trabaja de dicha solicitud hacia atras, a traves de todos las pasos

~
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requeridos para terminar el producto deseado par el cliente; “no hagas nada hasta

que se requiera, después hazio muy rápido”.

Para cumplir can este reta, el proceso de producción debe ser esbelto, y por tanto,

coma se via en la sección anterior, debe emplear lotes pequeñas, deseablemente

de tamaña una, para que haya flujo, Par lograr lo anterior, se debe ayudar de

cambias rápidos de preparaciOn de máquinas (SMED, coma se via en ci capItulo

de Justo a Tiempa), y los sistemas Kanban.

4.4.5 Principio 5: Perfección

Cuando una compañIa ha camenzado a utilizar adecuadamente las principios

anteriores, alga extraflo empieza a ocurrir: todo mundo se da cuenta de que no

existe un final para seguir reducienda esfuerzos, tiempa, espacio, costa y errores;

y que el praducto que se ofrece es cada vez más cercano a las necesidades y

expectativas reales del cliente. Dc pronto, ci canseguir la perfecciOn en las

operaciones se convierte en ci trabajo cotidiano de todos los empleados, y Ia

reduccion continua del desperdicio es un objetivo permanente Para el logro de

esta transidion, muchas empresas emplean la matnz de politicas esbelta, coma se

muestra en la figura 4.1.

Es impartante hacer notar, que el proceso es de arriba hacia abajo en los primeros

pasos de plantear las metas, pero de arriba-abajo/abajo-arriba en los pasos

subsecuentes Par ejemplo, una vez que los proyectas especificos estan

aprobados, es esencial consultar con ci equipo de proyectos sabre la cantidad de

recursos y tiempo disponible para asegurar que los prayectos se ileven a cabo

Los equipos son responsables de tener todo ci trabajo hecho y deben tener la

autondad y recursos necesarios

A traves de que ci concepto de hacer esta transicion se va haciendo mas popular,

la gente en la organizacion se motiva y quiere ser parte de Ia misma, par

consiguiente, ci numero de proyectos tiende a muitiplicarse No obstante, ia

administracion debe estar consciente de los recursos disponibles y Ia capacidad

econOmica que se tiene, para que los proyectos seleccionados se lieven a cabo, y

gradualmente ir implementando otros cambios.

: :~::~‘~
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4.5. Elementos de los Sistemas de ManufacturaEsbelta

Womack, en su libro “The machine that changed the world”, (1991), menciona cinco

elementos de los sistemas de producción esbelta, estos son: producción, diseflo,

proveedores, clientes y administración. Estos elementos, como se puede apreciar son los

componentes bãsicos de una empresa; en el libro antes mencionado, éstos están

enfocados especIficamente a la industria automotriz, sin embargo se aplican en forma

genérica para los productores esbeltos. A continuación se dará una breve explicación de

las caracterIsticas de los sistemas de producción esbelta para cada elemento, y en

ocasiones, se presentará Ia comparación que hace el autor, en relación con los sistemas de

producción en masa.

4.5.1. Producción

El sistema de produccion de Ford asumia que los trabajadores de Ia linea de ensamble

harian 2 o 3 tareas, repetidamente, y sin complejos, el supervisor no ejecutaba mnguna

tarea de ensamble, sino se aseguraba que los trabaj adores de la hnea siguieran las

órdenes. Estas órdenes o instrucciones eran generadas por el Ingeniero Industrial, quien

era responsable de crear nuevas maneras de mejorar el proceso.

Los especialistas reparaban las herramientas El personal de limpieza periodicamente

aseaba el area de trabajo Los inspectores checaban la calidad y el trabajo defectuoso, y

una vez que se descubrIa alguno, era rectificado~en el area de retrabajo después de salir

de la lInea de ensamble. La ~iltima categoria era el hombre multiusos para cubrir el

absentismo de algunos trabajadores.

Los gerentes y directores generalmente evaluaban los resultados de los jefes de planta

bajo dos criterios efectividad y calidad Efectividad era el numero de carros producidos,

en relacion a! numero pronosticado y calidad era el numero de carros termrnados con

calidad (despues de haber pasado por el area de retrabajo) Los adnnrnstradores sabian

que no cumplir con la produccion asignada traia grandes problemas, y los productos

defectuosos podian corregirse en el area de retrabajo, antes de liegar al inspector, por lo

tanto, era crucial no parar Ia linea de produccion a menos que fuera absolutamente
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necesario. Por lo tanto, se creo la mentalidad “mueve e! metal” en la industria automotrjz

regida por Ia producción en masa. Los trabajadores de !a linea de ensamble eran vistas

como !a categorla más baja de todo la empresa, e incluso se liego a decir que eran

necesarios solamente por que el sistema de automatización no podia rempla.zarlos

todavIa.
Por otra parte, los errores de producción se iban multiplicando a lo largo de la linea, lo

cual traja como consecuencia que las operaciones de retrabajo se volvieran más dificiles

de solucionar, o requerlan mayor tiempo. Solo el gerente de producciOn puede dar orden

de parar la IInea. Los problemas eran solucionados con la esperanza que no volvieran a

ocurrir (no se resuelve !a causa raiz).

Ohno, autor del sistema de producciOn Toyota, pensaba que los trabaj adores de la IInea

podIan hacer mucho del trabajo de los supervisores, y hacerlas mucho mejor debido al

conocimiento que ellos tienen sobre las condiciones de la !inea.

Por lo tanto, Ohno comenzó a experimentar formando equipos de trabajo con un ilder en

lugar de un supervisor. Los equipos reciben un conjunto de pasos de ensamble, y se le

dijo que trabajaran juntos para ver como mejorar las operaciones necesarias El hder

también participarIa en las tareas de ensamble y coordinarja al equipo, y en particular

cubrirIa las labores de alg~intrabajador ausente.

Posteriormente Ohno les encomendó a cada equipo las labores de limpieza~,

mantenimiento menor de herramientas, y supervision de la calidad del producto.

Posteriormente, Ies asignó tiempo fuera de la lInea, para me]orar el proceso

colectivamente (circulos de trabajo); este sistema de mejora continua (kaizen) se l!evaba

a cabo con Ia ayuda de los ingenieros industriales

En cuanto a los paros de Ia hnea de produccion, Ohno coloco un cordon sobre cada

estacion de trabajo y enseflo a! os trabajadores a parar toda la linea inmediatamente si Ufl

problema surgia y ellos no podian resolver Asi mismo, instituyo un sistema de solucion

de problemas ilamada“los 5 porqués”, para corregir las causas ralces.

A! principio hubo muchos problemas, pero con el paso del tiempo y la experiencia que

iban adquinendo los equipos en la reparacion y solucion de causas raices, los errores

disminuyeron dramaticamente La linea nunca para, y se alcanza el 100% de Ia

~ \“\ ~



producciOn asignada. En las plantas de producciOn en masa un 90% se considera una

buena administraciOn.

El area de retrabajo eventualmente desapareció y dio paso a los sistemas de producción

esbelta.

Una pregunta muy frecuente entre los ejecutivos es que si la automatización es el secreto

de los productores esbeltos. La respuesta a la que llegO Womack (1991) y su equipo de

investigación es, si y no. Mãs automatizaciOn significa menos esfuerzo, y estiman que !a

automatizaciOn promedio representa un tercio de~Ia diferencia total en productividad

entre las plantas; ver Womack, 1991, pág. 94.

Sin embargo la automatización no sirve de nada Si se tiene una organizaciOn impropia de

la misma, ya que al final se termina afiadiendo soporte técnico especializado y

trabajadores de servicio que reemplazan a los trabajadores directos de tareas de ensamble

manual. Por tal motivo, es recomendable tener una organización esbelta, antes de tener

un proceso de alta tecnologia

Otra pregunta frecuente es si la manufacturabilidad de un producto hace alguna

diferencia, en lugar de la operacion de la compaffia De acuerdo a Ia investigacion lievada

a cabo por General Motors, presentada en Womack 1991, pagina 96, se concluyo que el

41% de Ia productividad se debe a la manufacturabihdad del producto

La manufacturabilidad no es un accidente, es el producto de un diseño participativo, y el

resultado de un proceso de diseño esbelto, coma se presenta en el siguiente apartado

4 5 2 Diseño

Es maravi!loso saber que los nuevos productos pueden ser producidos mas rapido, con

menos esfuerzo y menos errores Asi mismo, el diseuio de los mismos se puede hacer en

meflOr tiempo Existen cuatro grandes diferencias en los metodos empleados por

compaftias esbeltas y los productores en masa Estas diferencias radican en el hderazgo,

trabajo en equipo, comunicacion y desarrollo simultaneo emp!eado
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Liderazgo

Los productores esbeltos invariablemente emplean un lider de proyecto, conocido

como shusa, (LPL -Large Project Leader). El shusa es simplemente el jefe, el

lIder del equipo, que tiene como trabajo diseflar y producir un producto. En las

companIas japonesas, la posicion de shusa trae consigo mucho poder, y

satisfacciOn. Es la mejor posición en el mundo moderno par que puede orquestrar

todas las habilidades necesarias para hacer un producto manufacturado

extraordinario.

A diferencia de los sistemas de producciOn en masa, donde también existe un lIder

de proyecto, sin embargo, sus funciones caen mejor en la categorla de

coordinador. Es un trabajo frecuentemente poco satisfactorio, ya que tiene que

andar convenciendo gente a cooperar.

Trabajo en equipo

El shusa forma un pequeflo equipo de trabajo, el cual es asignado a un proyecto de

desarrollo. Estos empleados vienen de diferentes departamentos funcionales de la

compaflIa. Ellos mantienen sus lazos con los departamentos funcionales, pero por

el tiempo de vida del proyecto, ellos están bajo el control de shusa.

En contraste los equipos en las compaflias Occidentales consisten de individuos,

incluyendo al lIder del proyecto, quienes están “prestados” por un corto tiempo,

de un departamento fi.incional. Mãs aun, ci proyecto en 51 se mueve de un

departamento a otro. Esto es, si el proyecto se genera en el departamento de

mercadotecnia, posteriormente pasa al area de ingenierla y después a las

operaciones de planta. Por La tanto, gente campletamente diferente trabaj a en él.

Comunicación

En Japón, los miembros de Los equipos de trabajo firman votos formales para

hacer exactamente lo que acordado coma grupo. Par lo tanto los conflictos sabre

recursos y prioridades se dan desde el principio, en lugar de presentarse al final

del proceso.

~
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La comunicación en los sistemas de producciOn en masa, es muy ineficiente o

dificil por lo general, ya que los miembros de los equipoS se rehusan a confrontar

los conflictos directamente. Los miembros hacen compromisos vagos para un

conjunto de decisiones de diseflo, lo cual trae como consecuencia, que al final del

diseflo, surjan problemas que ocasionan más gastos, y tiempo. Asimismo, el

proceso de diseno secuencial, que va de un departamento a otro, hace que la

comunicaciOn para resolver problemas sea muy dificil en cualquier caso.

Una caracteristica de los equipos de Ia producción esbelta, es que conforme pasa

el tiempo, van disminuyendo sus miembros; lo anterior se debe a que ya no se

requiere personas de su especialidad (ya están resueltas las cuestiones de diseno

relacionadas a dicha area). En contraste con los productores en masa, donde cOn

frecuencia, al llegar la fecha lImite o entrega del diseño, los equipos crecen

debido a la necesidad de aclarar problemas que estaban ahi desde un principio

Desarrollo simultaneo

Los productores esbeltos tienen desarrollo simultaneo de sus productos gracias a

que los disefladores trabajan en conjunto, existe comunicacion entre ellos, y

probablemente han participado juntos previamente en equipos de desarrollo. Por

lo tanto, esto les permite, tener comunicacion directa, cara a cara, a diferencia de

los productores en masa, donde los diseños se basan principalmente en

especificaciones

Gracias a que las compaflias esbeltas tienen ciclos de diseflo mas cortos, pueden ofrecer

una variedad mas amplia de productos y reemplazarlos mas frecuentemente que los

competidores de produccion en masa o artesanal La relacion de numero de productos en

yenta, contra el volumen producido se puede apreciar en Ia figura 4 2

. ~. . .... .
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Figura 4.2: Progreso de la variedad de productos y volumen de producción, en la

industria automotriz, (Womack, 1991, pág. 126).

Muchos ejecutivos de las compaflIas europeas predicen que el auge de las compañIas

esbeltas en tener una gran variedad de productos tiene que disminuir debido a que la

gente se cansará. de los ciclos tan cortos en el mercado y la gran variedad de opciones.

Ellos dicen que los compradores de autos de lujo no quieren cambios constantes en Los

modelos ya que esto devalüa el Costa del automOvil, a bien, no tiene el mismo valor al

momento de querer venderlo. Sin embargo, se debe recordar que los ahorros generados

por los sistemas de producción esbelta, permiten tener una mayor inversiOn en desarrollo

de nuevas tecnologias, que al final permiten ofrecer nuevas opciones muy atractivas a los

clientes.

Esto ha pasado ya en otras industrias, como los productores de motocicletas, cámaras,

relojes, aparatos eléctricos, entre otras, donde las empresas japonesas han traIdo nuevos

productos muy innovadores a los mercados occidentales.
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4.5.3. Coordinando Ia cadena de proveedores

El proceso de ensamble representa sOlo el 15% de todo ci proceso de manufactura de un

vehIculo. Todo el proceso involucra Ia ingenierIa y fabricaciOn de más de 10,000 piezas

y ensamblarlas en quizás 100 componentes mayores —motor, transmisión, suspension, etc.

Coordinar todo ci proceso para que todo salga bien, con Ia calidad deseada a un costa

bajo ha sido el desaflo de los ensambladores. Baja los sistemas de Producción en Masa,

Ia intenciOn es integrar un sistema de producción gigantesco, burocrático, con Ordenes

que vienen de arriba hacia abajo. Sin embargo ese sistema de organizaciOn no funcionO y

las grandes empresas automotrices se han fragmentado.

Las compaflIas ensambladoras eran quienes disefiaban Ia mayorIa de las 10,000 partes.

Entregaban los dibujos a sus proveedores (internos o externos) y preguntaban par costos

por un cierto numero de partes, con cierta calidad (medida en numero de defectos en

1000 piezas), para cierta fecha El mejor precio ganaba el negocio Esto hacia que los

ensambladores cambiaran de proveedores muy seguido, ya que la decision estaba en el

preclo, calidad y confiabilidad de entrega

Las empresas no hacian sugerencias para mejorar el diseflo, ademas no podian optimizar

ci diseno ya que no tenian informacion de Las otras partes del carro

Los ensambladores no podlan mejorar Ia calidad de sus proveedores, solo podian poner

un numero maxima de partes defectuosas.

Por otra parte, los proveedores tenian que mantener grandes inventanos debido a Ia

inflexibilidad de sus equipos yb herramientas, con el fin de que el chente no tuviera

reclamos, a perder el contrato, par el retraso de entrega

Toyota orgamzo los proveedores en filas funcionales Diferentes responsabilidades se les

asignaron a cada fila La pnmer fila de proveedores era responsable de trabajar de farina

integral en el desarrollo de un nuevo producto Se les dieron especificaciones a cada fila

de acuerdo a! sistema a disefiar-producir Si el sistema diseflado flincionaba, la orden de

produccion era de Ia fila Toyota fomento que los proveedores de la primera fila

platicaran entre ellos para encontrar formas de mejorar el proceso de diseflo Como cada
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uno se especializaba en un componente diferente, no habia competencia entre ellos. Cada

proveedor de primera fila formO una segunda fila de proveedores. Las compaflIas de la

segunda fila se les asignO el trabajo de fabricar las partes individuales. Estos proveedores

eran especialistas en manufactura, sin mucho experiencia en ingenieria del producto, pero

con fuerte historial de ingenieria del proceso y operaciones de planta.

Toyota apoya a sus proveedores de primera fila, como un banco, comparten personal,

entre otras cosas.

4.5.4. Ciientes

La demanda del consumidor comenzó a cambiar a medida que los automOviles se

convertlan en un articulo de primera necesidad para las personas. Asimismo los carros

iban adquiriendo caracteristicas que eran imposibles de reparar por las mismas personas.

Como las familias comenzaban a adquirir mas de un vehiculo, se interesaban en un

:tarnaflo estándar. Par lo tanto, ci mercado se comenzó a fragmentar en muchos nichos de

mercado.

Para el sistema de producciOn Toyota estos cambios fueron bendiciones: ahora ia gente

se preocupaba más par la confiabilidad del producto que adquirIan. Para ellos era

importante que funcionara bien, y no preocuparse par que los dejara tirados.

Gracias a! buen sistema de calidad que se obtenIa con el sistema de producción de

Toyota, pronto se dieron cuenta que no tenian que igualar ci precio de sus competidores

de producción en masa.

Ademas, el sistema de produccion flexible de Toyota, les permitio tener mayor variedad

de diseflos, de acuerdo a la demanda del cliente, sin aumentar mucho su costo En Los

90 s, Toyota ofrece la misma cantidad de productos que GM, siendo que Toyota es Ia

mitad de grande que GM

En un sistema de produccion en masa, la relacion entre ci ensamblador y el vendedor era

muy simple: debido a que no habla mucha variedad de producto, y la mayoria de las
reparaciones las podIan hacer Los mismos duefios del auto, ci vendedor solo se debia

preocupar par tener suficientes automóviles y piezas de refacciOn para la demanda

~



Manufactura Esbel.ta
:~ . : :.

esperada. Es un sistema donde faitaba un compromiso de largo plaza de ambas partes, lo
cual maximizaba los sentimientos de desconfianza.

Toyota construyO Un sistema de ventas similar al de su grupo de praveedores, un sistema

que tenIa una reLación muy diferente can su cliente. Estos vendedores campartIan su

destino con Toyota. Desarroliaron una serie de técnicas a las cuales Toyota nombró

“ventas agresivas”. La idea básica era desarroliar una relaciOn de por vida, entre ci

ensamblador y ci vendedor y ci comprador, invitando al vendedor a! sistema de

producciOn y al comprador en ci proceso de desarrollo del producto.

El vendedor se convirtiO en parte del sistema de producción a la medida en que Toyota ya

no producia carros antes de recibir ia orden de compra, es decir se convirtió en un sistema

de producciOn en base a órdenes, en ci cual el vendedor era el primer eslabOn del sistema

Kanban, enviando Ordenes a Ia empresa, para ser entregados en 2 0 3 semanas. El

vendedor tenia que trabajar con la compañia para establecer una secuencia de órdenes

convenientes para ambos.

El sistema tambien permitia incorparar a! comprador en el desarrollo del producto de una
manera muy directa Toyota tenia una base de datos, con los gustos de sus clientes, y

estos ayudaban a planear sus nuevos productos Los clientes establecidos eran tratados

como miembros de Ia familia Toyota, y Ia lealtad se convirtiO en una caracteristica del

sistema de producciOn esbeita de Toyota.

4 5 5 Administracion

En Los sistemas de produccion en masa, Los trabajadores van alcanzando puestos mas

altos a traves del grada de conocimlento y experiencia que van obteniendo en su

especialidad con el tiempo A diferencia de los productores esbeltos quienes tienen un

camino clam para cada empleado Para empezar cada empleado debe trabajar en Ia linea

de produccion par un penodo de tiempo El objetivo de la administracion es dar a Los

empleados probiemas gradualmente mas complejos y retadores, con ci fin de monitorear

continuamente sus habihdades Se busca a su vez, que los empleados comprendan que su

capacidad para resolver problemas mas dificiles es ci avance mas significativo que

pueden alcanzar, aun cuando sus titulos (jefe, gerente, director, etc) no cambien
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Por otra parte, los administradores son responsabies de Ia expansion geográfica de su

empresa. Se debe entender que la manufactura esbelta alcanza su maxima eficiencia,

calidad y flexibilidad cuando todas las actividades desde diseño hasta ensamble ocurren

en un mismo iugar. Sin embargo, con esta no se hace referencia a una bodega grande

coma la proponla Henry Ford, esto no seria posible por supuesto. Pero es deseable que

Los proveedores estén cerca de tai manera que éstos puedan enviar el material a!

ensambiador en menos de un dIa.

Además de la gran ventaja de hacer todo en un lugar cerca del punto de yenta, ci crear un

sistema de manufactura esbeita trae grandes beneficios a La empresa, si se compara con

los rivales que tratan de manufacturar y exportar de una sola regiOn.

Primero, provee protecciOn de barreras gubernamentaLes y cambios en La pariedad

cambiaria. Una segunda ventaja es La gran diversidad de productos; Los consumidores de

todas las regiones continüan demandando diferentes tipos de productos, por lo cual es

esencial tener sistemas flexibies de manufactura para poder hacer cambios a los

productos Otra ventaja es La sofisticacion a ampha perspectiva que adquieren los

administradores a traves de la exposicion que tienen a diferentes ambientes

Por lo tanto, Ia función de la administraciOn es vital en Los sistemas de manufactura

esbelta. Su reto es tener una empresa que funcione sobre bases multiregionales y gane La

ventaja de cantacta cercano con sus mercados locales y presencia dentro de regianes

mayores. Al mismo tiempo, se debe beneficiar del acceso a los sistemas de producción

global, desarroilo de productos, proveedores, adquisiciOn de tecnoiogIa, finanzas y

distribución.

El problema central es Ia gente -coma motivar y gratificar a miles de individuos de

diferentes paises y culturas de tal manera que trabajen en armonla. Existen tres modelos

para administrar la empresa global. EL primer niodelo es Ia centralizaciOn extrema de La

toma de decisiones. Este enfoque 10 adoptó Ford desde 1908 hasta Los aflos 60’s. Sin

embargo esto crea un resentimiento en Ia gente de otras regiones, ya que las decisiones

importantes no son tomadas par ellos.
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Otra alternativa comünmente buscada es la descentralización extrema. Cada unidad

desarrolia sus propios productos, sistemas de manufactura y patrones profesionales. Esta

postura la tuvo Ford (par los 70’s) y GM en Europa. La desventaja al adoptar esta

estrategia de forma extrema es que reduce ci enfoque global e ignara las ventajas de

integraciOn multiregional.

Alianzas estratégicas con firmas de la region es una variante del enfoque anterior, y es ci

tercer modelo. Ejemplos de este están: Mitsubishi con Chrysler y General Motors con

Isuzu y Suzuki.

4.6. Beneficios y resultados de los Sistemas de Manufactura Esbelta

Coma se ha vista a través de este capitulo, son muchos los beneficias que se obtienen ai

implantar un sistema de ProducciOn Esbelta. Se presume de mejaras dramáticas en

eficiencia y calidad; numerosas compafilas han logrado aumentar su productividad

gracias a! uso de esta estrategia de manufactura Los investigadores del IIvIVP

(International Motor Vehical Program) programa de mvestigacion de La industria

automotriz del MIT - (Massachusetts Institute of Technology), encabczado por Womack

y Jones, hicieron diversos estudios para comparar La produccion esbelta contra los

praductores en masa, entre otros En sus libros, The Machine that Changed the World, y

Lean Thinking, se presentan resultados y casos de algunas de las empresas que han

impiantado esta estrategia de manufactura La tabla 4 1 resume una de las comparaciones

hechas par este grupo de investigadores, de La cual se puede concluir los beneficios que

se logran con la implantacion dc un sistema de manufactura esbelto

Dentro de Los ejempios mas mencionados en La literatura es el de la planta de ensamble
NUMTvH -New United Motor Manufactunng-, Ia cual es una fusion de Toyota y General

Motors, localizada en Fremont Californa, esta pianta opera en un 40% mas

eficientemente que cualquier planta tipica de GM (General Motors) en los Estados

Unidos y los niveles de productividad son similares a los de Toyota en Japon Lo

asombroso de este ejemplo, es que La pLanta habia cerrado sus operaciones en 1982
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debido a Ia baja productividad y calidad, problemas de drogas y alcohol de sus empleados

y ausentismo del 20%, (Adler, 1993, p.98).

Tabla 4.1:Resumen de Las caracteristicas de plantas ensambladoras, promedios por

región. (Womack, 1991, pág. 92).

Se pueden mencionar muchos ejempios y beneficios que se han Logrado a través de

sistemas esbeltos de manufactura, hacienda hincapié en las ventajas que se logran en
comparación con Los sistemas en masa; por La cuai retomaré Las caracteristicas

mencionadas al principio de este capItulo; producciOn esbelta hace más usando

• mitad del esflierzo humano o Laboral,

• mitad de espacio fisico,

• mitad de la inversion en equipo, .

• mitad de horas de ingenierIa y

• mitad de tiempo en ci desarrollo de nuevos productos.

~
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CAPITULO V

CALIDAD DE VIDA LABORAL

5.1 ¿Empieados satisfechos?

Cada dja es mayor el interés en ser más campetitivos a nivel mundial. Hay en dia las

organizaciones se preocupan par ser más productivas y eficientes. La organizaciOn en

sentido amplio se describe coma el conjunto de personas que prestan sus servicios a dicha

organizaciOn con el propOsito de hacerla rentable y a! mismo tiempo recibir beneficios de

la misma, en el entorno en el que está inmersa y el ambiente en el que se desarrolla. Sin

embargo, muchas veces el ambiente es malo, y Los empresarios lo taman con la misma

pasividad y resignación con que aceptan el paso del tiempo, siendo muchas las medidas

que pueden tomarse para mejorar La vida Laboral.

Hay en dIa muchas de las estrategias que implantan las industrias modernas para mejorar

su nivel productiva, y por tanto su competitividad, son los nuevos sistemas y técnicas de

manufactura, como se aprecia en capitulos anteriorcs. No obstante, en los paIscs de

primer munda el reto ha dada un giro hacia el estudio de la caIidad de vida de sus

trabajadores.

La creencia de que Los empleados satisfechos son más productivos es muy natural. Por

otra parte, el avance en la tecnología hace aun más grande este reto de tener empleados

satisfechos, en un ambiente seguro y saludable. De aquí que el interés en mejorar el

desempeño, aumentando la productividad, mientras que al mismo tiempo la satisfacción

de los empleados se vuelve mãs compleja.

. . . ~
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Los administradores de recursos humanas tienen diferentes razones para preocuparse por

la calidad de vida de sus trabajadores, que las de elios mismos. Los administradores

altruistas quieren empleados satisfechos porque ellos se preocupan par ci bienestar de su

gente. Administradores orientados a resultados quieren empieados satisfechos porque

éstos se desarroLlan mejor y tienen menos ausentismo; los trabajadores satisfechos

también tienden a producir tareas de mejor calidad. Dc hecho, cerca de dos mu estudios

de humanizaciOn del area de trabajo indican que Los trabajadores satisfechos son más

productivos y las organizaciones con trabajadores satisfechos son mãs eficientes. Los

trabajadores satisfechos tienen mas posibilidades de experimentar alta motivaciOn interna

en ci trabajo, desempeñar con mayor calidad su trabajo, y tener menor Indice de

ausentismo y rotaciOn’.

La impartancia del estudio de la Calidad de Vida Laboral reside en las consecuencias

positivas a negativas que se pueden desencadenar a corto a a iargo plazo en Ia vida de

cada trabajador y par consiguiente en el desarroilo o estancamiento de Ia organizacion

Una mala administracion de La Calidad de Vida Laborai crea un ambiente de

inconformidad y desconfian.za que desencadena al mismo tiempo senas repercusiones en

La productividad de La empresa, en ci abandono de las actividades por parte de los

trabajadores, asj como altos Indices de rotaciOn de los empieados.

Sin embargo, eI interes radica ahora en ci como hacer que los empleados tengan una

buena calidad de vida en su trabajo, ya no en ci porque deben teneria La mayoria de los

administradores conocen La importancia de tener trabaj adores satisfechos, y las beneficios

que esto trae consigo, sin embargo, pocas empresas han iogrado dam con la fOrmula

secreta para La satisfaccion de sus empleados

Una medida que se ha considerado como variable estimadora de Ia Calidad de Vida

Laboral es la satisfaccion laborai, Ia cual se considera coma la actitud general que adopta

la persona ante su trabajo. La satisfacción laboral, asI coma Ia CVL, son conceptos

complejos ya que no consideran soiamente las actividades evidcntes a Las que se dedica

cada empleado, sino ademá.s, tadas las interacciones con los compafleros y jefes, seguir

______ .~ ~
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los estándares y las poilticas de la organización, cumplir con las normas de rendimiento,
vivir en condiciones laborales que suelen distar de lo ideal y otros elementos más.
Aunque la CVL reviste cierto grado de complejidad para implementarlo, mãs adelante se
darán a conocer los instrumentos y modelos que existen en Ia literatura sobre este tema,

5. 2 ~Quées la Calidad de Vida Laboral (QWL, Quality ofWork Life)?

En 1972, los trabajadores de la planta de ensamble de General Motors, (Lordstown,

Ohio), dejaron sus labores y salieron en protesta por un aumento en la velocidad de La
lmnea. Desde entonces los fabricantes de autos, y la industria en general, se han
preocupado por la Calidad de Vida Laboral~.

Sin embargo, pocos saben lo que calidad de vida laboral significa. Muchos piensan que
CVL es aplicar conceptos o estrategias ergonómicas, otros creen que es tener buen
sistema de incentivos, mientras que algunos más lo definen como satisfacción en el
trabajo, entre otras cosas. El término CVL tiene diferentes significados para diferentes

personas:

a) Para un trabajador en una ilnea de ensamble, puede significar un pago justo por
dia, o condiciones seguras de trabajo y un supervisor quien lo trata con dignidad.

b) Para un joven graduado puede significar oportunidades para avanzar, tareas
creativas y una carrera satisfactoria.

c) El grado al cual Los miembros de una organización han liegado a ser capaces de
satisfacer necesidades personales importantes a través de sus experiencias en la
organización. (Dessler, 1984).

d) La capacidad a Ia que los empleados han ilegado trabajando en la organización,

para satisfacer sus necesidades personales importantes y la habilidad para
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compartir esa capacidad, trasmitiéndola hacia otros, de tal manera que se den los
siguientes elementos:

1. Un trato justo, equitativo y sostenido a los empleados.
2. Una oportunidad de que cada empleado utilice sus habilidades al

maxima y se actualicen hasta lograr todo lo que sean capaces.

3. Comunicación abierta y confiable entre todos los empleados.
4. Una oportunidad para que todos los empleados realicen un papel

activo en Ia toma de decisiones que involucre sus propios trabajos.
5. Una compensación justa y adecuada.
6. Una ambiente seguro y saludable. (Dessler, 1984).

e) La definición más ampliamente citada de CVL en este estudio, es La que se

formula en el libro “The Criteria for Quality ofWorking Life”, (Walton, R.E.,
1975). En esta obra, Ia CVL se explica en términos de 8 grandes condiciones
de empleo que constituyen lo bueno o lo deseable de Ia CVL y que influyen
de manera determinante en ella. Estos ocho elementos son:

1. Compensaciones adecuadas y justas,
~,Esel salario del empleado suficiente para mantener un razonable
estándar de vida?, tSon los ingresos o salarios comparables con los
que reciben otros par la posición similar?.

2. Condiciones de trabajo saludables y seguras.

6Esta el ambiente del trabajo relativamente libre de excesivos

peligrosos que puedan causar heridas o enfermedades a los
empleados?

3 Oportunidad para desarrollarse y utilizar la capacidad humana

.~~
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LCómo se relaciona el trabajo con la autoestima del empleado?, ~,Le
permite utilizar y desarrollar sus habilidades y conocimientos?, ~,E1
trabajador siente que estã involucrado y que tiene retos que cumplir?.

4. Oportunidad para seguir creciendo y tener seguridad.

LExisten las oportunidades path progresar o se percibe el trabajo como
una trayectoria sin rumbo?, ~El trabajo proporciona al empleado un
trabajo e ingreso seguro?.

5. Sentimiento de pertenencia.
~,Eltrabajador se siente como parte del grupo, a en cambio se siente
aislado del mismo?, LSus compaheros se apoyan unos con otros 0 Se
encuentran en un estado de continuos conflictos?, LE1 ambiente en el
trabajo está libre de prejuicios destructivos?.

6. Los derechos del empleado.

tQué tipo de derechos tiene el empleado?, LCuáles son los estãndares
de la vida privada del empleado, actitudes contra Ia desaveniencia, La
distribución equitativa de los premios y el acceso a los procedimientos
de quejas?.

7. Espacio total de vida y trabajo.

~,Cómoafecta el trabajo La vida personal deL empLeado, y su relación
con Ia familia?, ~,Seperciben como excesivas las demandas de tiempo
extra, exigencias para viajar y los cambios?.

8. Relevancia social de la vida laboral.
~ empleado percibe que la organización es socialmente
responsable?, LLos productos que produce a el servicio que presta la
organización contribuye al orgullo del empleado?, tLa organizaciôn
realiza actividades no éticas?, ~,Cuálesson las practicas de contratación

~ : ~ .
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de la organización?, tSon justas?, ~,Cómose deshace La organización
de lo que no le sirve?. (Kossen, 1995).

Sin embargo, el hecho de que la definición anterior sea tomada como base para eL análisis
de este estudio no significa que sea Ia ünica; existen otros autores que manejan otros
elementos. Par ejemplo, De Holanda (1993), considera los siguientes conceptos en la
CVL:

1. Reconocimientos adecuados y justos: no solo incluye salarios, sino también
beneficios y utilidades. Además los reconocimientos deben ser compatibles con lo
que los trabajadores esperan hacer o alcanzar.

2. Seguridad, salud y ambiente agradable: esto implica estrictamente condiciones de
trabajo seguras, entrenamiento adecuado para evitar acciones humanas inseguras. En
algunas ocasiones esto podrIa incluir condiciones especiales, como aire
acondicionado o müsica.

3. Oportunidad de usar y desarrollar capacidades humanas: esto abarca La
oportunidad de desarrollar diferentes tipos de actividades de interés y participar en la

mejora del proceso y las condiciones de trabajo. También implica cierto grado de
libertad y responsabilidad.

4. Retroalimentación: esto incluye aspectos importantes tales coma especificaciones y

compatibilidad~de metas.
5. Integracion social: esto implica que exista respeto, confianza, ayuda y buenas

relaciones con el jefe, compafleros y subordinados.
6. Oportunidad de toma de decisiones: oportunidad para analizar varias alternativas y

seleccionar una accion a seguir, aunque no exista mucha complejidad
7 Oportunidades de ascenso implica tener procedimientos, politicas y frecuencias de

oportumdades de ascenso adecuadas
8. Oportunidades de aprendizaje: oportunidades de entrenamiento para desempenar

diferentes actividades o para ser promovido
9 Reconocimiento y apreciacion del trabajo bien hecho reconocimiento no es solo

monetario, otros tipos de reconocimiento deben existir



10. Equidad: con respecto a todos los aspectos, es decir, premios, entrenamiento,

oportunidades, ascensos, reconocimientos, etc.
11. Ausencia de trabajo estresante: esto implica tener horas y carga de trabajo

adecuadas, congruencia con las metas, y no mucha presión en tiempo. También

sugiere bajos niveles de ambiguedad, entrenamiento suficiente y seguridad en el

trabajo.

12. Prestigio de la organización: que La organización en cuestión goce de buena
reputación.

Como se puede apreciar Si se comparan ambas definiciones son muy parecidas en los

planteamientos que proponen. Las dos coinciden que las compensaciones adecuadas y

justas, las condiciones de trabajo saludables y seguras, la oportunidad de desarrollo y

utilizaciOn de la capacidad humana, y la relevancia social de Ia vida laboral deben estar

en un sistema de Calidad de Vida Laboral. En cuanto a los otros elementos se puede

aseverar que cumplen o bien, van encaminados hacia un mismo fin, utiLizando diferentes

términos.

Cascio (1995), por otra parte dice que hay dos formas de ver la CVL; una es desde el
punto de vista de los objetivos de La organización (par ejemplo, supervision democratica,
involucramiento del personal, condiciones de trabajo seguras). Un ejemplo de este

enfoque se muestra en La figura 5.1. El segundo punto de vista es desde la percepciOn de

los empleados, en instancia, La percepción de su seguridad, capacidad de crecimiento y

desarrollo como personas. En muchos casos estos dos puntos de vista emergen y dan par

resultado trabaj adores a quienes les gustan sus organizaciones y La forma en que su

trabajo está estructurado, consecuentemente se sienten satisfechos.
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De esta manera se comprenden las dimensiones que conforman un ambiente de Calidad

de Vida Laboral, y la importancia de ésta en el ámbito empresarial y personal. En la

siguiente secciOn se presentan algunos de los modelos que aparecen en Ia literatura

revisada, asi como las diferentes estrategias que se usan para mejorar la Calidad de Vida

en un ambiente laboral.

5.3. Fundamentos y ModeLos de Ia CaLidad de Vida Laboral.

Mientras que la frase de Calidad de Vida Laboral es muy nueva, sus bases conceptuales
son conocidas desde alias atrás por los cientIficos del comportamiento coma Chris
Argyris. Argyris básicamente argumentO que conforme ci adulto madura, desarrolla

necesidades de independencia, mayores intereses y mejores posiciones, asi como un
control de su propio destino.

De acuerdo con Argyris, que Ia tmpica empresa con sus reglas rIgidas, en realidad ahoga
las necesidades de los empleados para controlar sus vidas y su crecimiento. Los

empleados deben tener más libertad. Con esta posiciOn, Argyris ayudó a establecer un
fundamento de la Calidad de Vida Laboral. (Dessler, 1984)

La nociOn de que los empleados satisfechos hacen la diferencia surgiO con lo que se ha
ilamado “La tercera revoluciOn industrial”, la cual comenzó con los estudios de

Hawthorne en 1930, donde hacia una ilamado hacia La humanizaciOn del lugar de
trabajo111.

Se han realizado diversos estudios que pretenden mejorar el nivel de Ia vida del

trabajador, dentro y fuera de la empresa y al mismo tiempo, incrementar La productividad

de la organización. En este apartado se verán algunos de ellos. La ra.zón por Ia cual se

trata de explicar a un mayor detalle cada uno de los modeLos y programas que intervienen

en esta tesis, es con ci af~nde poner de manifiesto el carácter tan importante que tiene la
Calidad de Vida Laboral en todo tipo de empresa y dar a conocer algunos de Los

diferentes enfoques que existen con respecto a esta variable multidimensional.

.~ ~
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Existen diversos enfoques acerca de Ia Calidad de Vida Laboral, dado que dicho concepto

es muy complejo, debido a una gran variedad de elementos y factores que Se involucran

en la vida de todo ser humano en cada uno de los ãmbitos donde se desenvuelve. Y el

comportamiento de los seres humanos bajo La influencia de tales factores en distintas

circunstancias, motiva a los investigadores a enfocar de un modo particular la Calidad de

Vida en el ambiente laboral.

Se comenzará explicando los programas que se proponen mejorar la productividad

empresarial basandose en ci diseflo de las actividades y el enriquecimiento de las mismas.
A esta tarea se le conoce como Diseflo del Trabajo. El Diseflo del Trabajo a su vez

comprende otras dimensiones, coma rotación del trabajo, enriquecimiento del trabajo,

entre otras. Se explicarán cada una de éstas a detalle, para Ia mejor comprensión de esta

estrategia.

Posteriormente se presenta un modelo que está visuaiizado desde La perspectiva de Ia

efectividad en los grupos de trabajo autodirigidos.

Entre los estudios dirigidos a! logro de Ia efectividad de la organización, está ci modelo

que proponen: Susan G. Cohen, Gerald Ledford y Gretchen M. Spreitzer (1996), quienes

realizan investigaciones en Ia Escuela de Negocios y Administración de la Universidad

del Sur de Carolina. Su aportación consiste en determinar la efectividad de los grupos de

trabajo autodirigidos. Más adelante se describirá a detalle el modelo mencionado.

(Cohen, Ledford, Spreitzer, 1996).

Otro modelo que se presenta enseguida, flue elaborado par Pierre R. Turcotte (1986), y

que ci define coma “Modelo de la Calidad de Vida en ci Trabajo” Este modelo se

explica amphamente en su obra “CaLidad de Vida en ci Trabajo” (Turcotte, 1986) Su

obra, asi como el modelo mencionado están orientados a determinar ci impacto del estrés

en la Calidad de Vida en el Trabajo, adecuando el estrés de los individuos a sus

actividades sin afectarlos negativamente, (Turcotte, 1986)
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Hasta aqul se han mencianado los modelos que más adelante se darán a conocer a detalle.

Antes de entrar a explicar La importancia que tiene el diseflo de cada actividad en la

empresa se precisa dar a conocer que La ftierza de trabajo representada por cada

trabajador se encuentra mejor educada que antes. Esta afirmaciOn se puede comprobar

por ci efecto que produce la sociaiización de los individuos La cuaI ocurre a través de Ia

capacitaciOn formal, La conversación can los miembros del grupo y La observación de sus
acciones, (Gitman, McDaniel, 1995).

Algunas organizaciones seflalan un horario especIfico cada semana, de 9:00 a 9:30 am

para Las juntas, en las cuaies se les da la oportunidad a los empleados de platicar sus
preocupaciones. Algunas otras empresas emplean cuestionarios o realizan entrevistas

con ci objetivo de detectar, mediante las opiniones de los empleados, sus inquietudes, sus

necesidades particulares y en su trabajo. Esto permite a los empresarios determinar metas

más definidas para cada funciOn y trabajador y a Ia vez monitorear el avance de cada uno

de ellos en ci programa a desarrollar. Al mismo tiempo, el trabajador se vuelve más

consciente de su actuar en Ia empresa desarroliando más habilidades y ma.s

canocimientos. Este desarrollo le permite ser más educado y al mismo tiempo le hace ser

mas exigente con La empresa para desarrolLarse mejor en ci entorno laboral.

Por otra pane, forma pane de las obLigaciones de La empresa ci capacitar y adiestrar a los

trabajadores para que eLlos puedan desarrollar sus tareas de tal manera que con ci
conacimienta adquirido, sean más productivos a La organización. La obligacion de la

capacitación a Los empleados se puede observar en ci artIcuio 123, apartado A, fracciOn
XLII de La Constitución Poiltica de los Estados Unidos Mexicanos y la Ley Federal del
Trabajo también Ia menciona en sus articulos 30 70 y 25°.

Sin embargo, muchos de Los observadores creen que La calidad de los trabajos está
declinando constantemente, porque los nuevos trabajos no ofrecen retos y tampoco

satisfacción en ei ego del empleado. Esto debido aL grado de preparación que se les exige
a los trabajadores para desarrollar sus tareas y las expectativas que genera el propio

trabajador frente al desempeflo de sus actividades. Par otra pane, el alta grado dc
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especializacion en una tarea y La expectativa de cada empleado ha dada coma resultado

un conjunto de problemas en los trabajadores.

Mediante Ia especializaciOn se realiza ci proceso de producciOn ci cual se divide en

actividades io más reducidas posible a fin de que cada trabajador realice ünicamente una

tarea. Esta division de La tarea en unidades más pequenas, permite que Las personas
puedan realizarias de manera mãs repetitiva más fáciimente, con mayor velocidad y más

eficazmente. Pero esta repetición a La larga provoca hastmo, aburrimiento, faita de interés

en el trabaja, desánimo y predisposición ai abandono del trabajo, (Gitman, L.J.,

McDaniel, 1995).

Uno de Los enfoques que se siguen para mejarar la Calidad de Vida Laborai es ci Diseflo
del Trabajo, ci cual se explica a más detalle en esta próxima sección.

5.4. Diseño del trabajo

La Calidad de Vida Laborai, se refiere ai carácter positivo a negativo de un ambiente
laboral. La finalidad básica es crear un ambiente que sea exceLente para los empleados,
además de que contribuye a la salud económica de La organización. Los programas de Ia
calidad de vida laboral suelen poner de relieve ci desarroilo de habilidades, la reducción
del estrés ocupacional y ci estabiecimiento de relaciones mãs cooperativas entre La

direcciôn y los empleados. Par tanto, ci mejor diseño será diferente para adaptarse a

diversas situaciones para ayudar ai logro de los puntos mencionados anteriormente.
Debido a que se requiere un diseflo de trabajo que se adapte a la situación actual, no se
puede estabiecer una accion unica y mantener la misma indefinidamente, ya que se
necesitaun reajuste continuo de los factores que ayuden ai ser humano a desarroLlarse de
tai maneraque contribuya aI progreso de La sociedad.

Diseflo dci trabajo (Job design) es un ampiio concepto que puede referirse a cualquier
pane o combinación de panes de un trabajo; toma los aspectos estructuraies y sociales y

116



Calidad de J’7da Laboral
. . ... .

su efecto en ci empleada. En Ia figura 5.2 se puede ver un esquema de Las dimensiones

que contempia el diseflo del trabajo.

5.4.1 Eficiencia a través de La IngenierIa del Trabajo

El enfoque de La Calidad de Vida Laboral constituye un avance respecto al diseño

tradicional del trabajo de Ia administración cientIfica, que se centraba principalmente en

La especialización y eficiencia para La realización de tareas pequeñas. A medida que

evolucionó Ia administraciOn cientIfica, se flie utilizando en la division total del trabajo

una jerarquia rigida y La estandarización de Ia mano de obra para aLcanzar su objetivo de
eficiencia.

Con estas medidas se pretendIa disminuir los costos par medio de empleados que

realizaban trabajos repetitivos y no calificados. La realización del trabajo estuvo

controlada par una jerarquia que imponia en forma estricta la manera optima del trabajo,
tal coma ia definlan los técnicas. Muchos problemas surgieron debido a La poca atención

del diseño de la tarea para motivar la Calidad de Vida Laboral. Existia una excesiva

division de La tarea, una sobredependencia de las reglas, los procedimientos y Ia jerarquIa.

Los trabajadores especiaiizadas estaban aislados sociaLmente de sus companeros, debido

a que su alta especialización disminuia ci interés de Ia comunidad par ci producto.

Muchos trabajadores eran tan impreparados, que no tenIan ninguna satisfacción en su
empleo. El resultado era una alta rotaciOn de personal y ausencia de sus puestos de

trabajo. DisminuIa La calidad y los trabajadores se enajenaban. EL conflicto surgia

cuando los trabajadores trataban de mejorar sus condiciones.
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Una respuesta de La gerencia a tales situaciones flue aumentar los controles, incrementar Ia
supervision y organizarse mds rIgidamente. Aun cuando estas acciones se intentaron para
mejorar la situación, solamente lograron empeorarla, pues lo que se consiguió the

deshumanizar el trabajo. La administraciôn cometió un error muy comiin a! tratar de
remediar los sIntomas y no las causas de los problemas. Pues Ia verdadera causa en

muchas ocasiones estaba en ci trabajo mismo, porque simplemente no era satisfactorio.

Para aigunos empleados su condición era tan incongruente, que mientras más trabajaban,

menos satisfechos se sentIan. Esto causaba que algunos trabajadores redujeran su

apLicación al trabajo. PosibLemente ci diseño cLásico flue mejor para una fuerza de trabajo

pobre, sin educación, con frecuencia analfabeta, que no tenia ninguna habilidad

desarrollada, pero definitivamente no flue ci adecuado para Ia nueva fuerza de trabajo.

El diseño clásico de los trabajos consistIa en construirlos de acuerda con un imperativo

tecnoiogico, esto es, diseñarlos de acuerdo con las necesidades de la tecnologIa y dar

poca a ninguna atención a otros requerimientos humanos. EL nuevo enfoque es ofrecer
un equilibria cuidadoso entre ci imperativo humano y el imperativo tecnoiógico, los
ambientes laborales y los empleos que existen en ellos, requieren adaptarse tanto a las

personas como a la tecnoLogIa, (Davis, Newstrom,~1991). Este es un nuevo esquema que
permite ver una forma de pensamiento que destaca La Calidad de Vida Laboral.

A finales del siglo XIX, Frederick Taylor estabLeciO los fundanuentos de Ia ingenieria
industrial moderna, o ingenierIa del trabajo. La ingenieria del trabajo moderna se enfoca
en el diseño del producto, del proceso, de Las herramientas, del diseño de planta, las
medidas de trabajo, y Los métodos empleados par Los operarios. Diseflo del trabajo se
preocupa principalmente en ver qué tareas van a ser ejecutadas, Los métodos a utilizarse,
ci flujo de trabajo entre los trabajadores, la distribución del area de trabajo, los estándares

de desempeflo y la interfase entre Ia gente y Las máquinas (factores humanos). Muy a
menudo a esta combinación de estrategias se Le adjudica ci nombre de “estudios de
tiempos y movimientos”.

~ ..
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La especia zación es la piedra angular de La ingenierIa del trabajo, porque

(1) permite a los trabajadores aprender SU tarea rápidamente,
(2) perinite ciclos cartos de trabajo, por Lo tanto lo pueden desarrollar casi

automáticamente 0 COfl paca a nula direcciOn mental,
(3) hace la contratación más fácil ya que gente con pocas habilidades pueden ser

entrenadas rãpidamente y con salarios reiativamente bajos, y
(4) necesita menos supervision par que Los trabajos son más simplificados y

estandarizados. Por La tanto la ingenierIa del trabajo se enfoca en maximizar la
eficiencia de Los trabajadores.

Dc aquI que la Ingenieria del Trabajo haya traldo grandes controversias reiacionadas con

la satisfacción de los trabajadores en su trabajo. Ingenieros industriales y

administradores reconocen que !a ingenierla del trabajo ha creado trabajos más
fraccionados y aburridos, sin embargo, aun asi aceptaban esta estrategia, par que los

resultados en ahorros eran mas visibles que ci aumento en ausentismo, rotacion y calidad

Con ci cambio natural de ia flierza de trabajo, empleados y sindicatos comenzaron a
exigir una mejor calidad de vida en el trabajo Par lo tanto, eL reto aun sigue en pie

crear trabajos que sean satisfactonos para los empleados, al mismo tiempo que son
eficientes y productivos

5.4.2. Agregando variedad a! trabajo: aumento de la tarea y rotaciOn del trabajo.

Aumento de la tarea
Realizar un gran numero de tareas diferentes engrandece ci trabajo. El objetivo del
aumento de la tarea (job enlargement) es agregar más tareas al trabajo de tal manera que

• exista más variedad y de aqui que ci trabajo sea más interesante.

A pesar de que esta tarea funciona muchas veces, algunas veces existe resistencia debido

a que es vista como agregar más rutina, activjdades de aburrjmjento aI trabajo, y por otra

pane, los empLeados no dan suficiente importancia a sus nuevas tareas y prefieren

emplear ese tiempa en socializai- con sus compañeros.
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Rotación del trabajo
Este término estã muy relacionado con ci anterior, no obstante en rotaciOn del trabajo, en

lugar de dar al trabajador más tareas, ci trabajador es rotado en diferentes areas. Ambas

estrategias se enfocan en agregar variedad al trabajo para reducir ci aburrimiento. Sin

embargo, si todas las tareas son parecidas y rutinarias, los probiemas vistos en jab

enlargement se repetirán en rotación del trabajo. Por otra pane, si se rota al trabajador a

areas más retadores y permanecen ahi suficiente tiempo para desarroilar sus habilidades,

entonces puede mejorar Ia satisfacciOn del trabajo.

5.4.3 Trabajo enriquecido

Diseflar trabajos “enriquecidos” creO satisfacción en los empLeados, a diferencia del “dIa

trabajado, dja pagada”; esto the pane del movimiento de humanizaciOn del area de

trabajo.

Un trabajo enriquecido es aquel en ci cual los empleados tienen oportunidades de

recanacimientos, mejara, responsabilidad y crecimiento. Los trabajos enriquecidos son

aqueilos donde los empLeados están involucrados en Ia produccion de un bien desde ci

principio hasta ci final. Los trabajos enriquecidos no son una serie de actividades

limitadas y especializadas que se repiten una vez y otra. Existen dos modeLos que

sobresalen en este concepto, éstos son: la definición de Herzberg, y ci modelo de

Hackman~OLdham.

5.4.3.1 Definición de Herzberg.

Herzberg ha ida más allá de las teorias de La motivación de Maslow y Vroom,

proponiendo una teorIa sobre ci enriquecimiento de ia tarea que desempena un trabajador.

La noción básica del enriquecimiento de Ia tarea consiste en que, eL hecho de realizar

labores mãs agradables motiva a las trabajadores a desempenarse mejar, (Gitman, L.J.,

Mc Daniel, 1995).

La teorla de Herzberg dice que existen dos factores en la satisfacción de los trabajadores.

Estos factores son: Los motivadores y Los de higiene. El primer factor, motivadores
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incluye el trabajo en si, reconocimientos, avance y responsabilidad. Estos factores están

asociados con sentimientos positivos sobre el trabajo y están reiacionadas con ci

contenido del trabajo en si Los sentimientos poSitivos a su vez, están asociados con la
experiencia de los trabajadores, reconocimientOs recibido por sus logros, y las

responsabilidades ejercidas en el pasado. Dentro de esta categorla están Los elementos

tales como logros, reconocimientos, trabajo, respansabilidades, y avance.

El segundo factor, higiene, incLuye Las polIticas de la empresa y administraciOn, La

supervision técnica, los salarios, Las condiciones de trabajo y las relaciones

interpersonaies. Estas factores están asociados con los sentimientos negativos de uno

sobre su trabajo y están relacionados con ci ambiente en ci cual eL trabajo es desarrollado.

La interesante de esta teoria es que una persona puede estar satisfecha e insatisfecha aL

mismo tiempo. El aumento de salario, a la mejora en las condiciones de trabajo no trae
consigo un aumento en La satisfacción del trabajo, sino solo aumenta a disminuye la
insatisfacción dcl trabajo.

Vista en términos de los factores de motivación de Herzberg, ci enriquecimiento dcl
trabajo ocurre cuando dicho trabajo es en si mismo más interesante porque sc orienta ai
logra, cuando existe oportunidad de crecimiento y cuando La responsabilidad, ci progreso
y ci reconacimiento están presentes. Sin embargo, no se deben descuidar los factores
higiénicos conforme aumentan los factores dc motivación, ya que si disminuyen los
factores higienicos durante un programa de enriquccimienta, tales coma iLuminaciOn,
Limpieza dcl lugar, herramientas de trabajo, etc., los empLcados pueden reaccionar más
débilmente ante un programa similar dcbido a factores higienicos inadecuados.

5.4.3.2 Modelo de Hackman-Oldham

El enfoque de Hackman..Oldham define ci trabajo enriquecido coma ci aumento en
ciertas dimensjones del trabajo, estas son: variedad de habilidades, identidad con las

tareas, significancia de tareas, autonamla y retroaiimentaciôn, de tal manera que ci

empleado se sienta responsable de sus tareas y de la calidad de las mismas.
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Variedad de habilidades:, se refiere a hacer diferentes actividades, usar diferentes

destrezas, habilidades y talentos, es decir, ci desempeflo de diferentes ocupaciones.

La variedad en el empleo es una de Las dimensiones centraLes, Los empLeos que

tienen gran variedad son considerados más desafiantes debido a la cantidad de

habiLidades que se requieren para cubririos. Estos empleos también liberan de Ia

monotonIa que resulta de una actividad repetitiva. Si ci trabajo es fisico, distintas

müsculos se usan, asi que a! final del dIa ninguna region muscular se siente
sobretrabajada. La variedad afrece a los empleados un mejor sentido de campetencia

porque pueden desempeflar distintas clases de trabaja de distintas maneras.

Identidad con la tarea: significa hacer un trabajo desde un principio hasta ci final;

todo ci trabaja en lugar de hacer panes o pequeñas actividades. Una unidad completa

de trabajo. Muchos esfuerzos encaminados ai enriquecimiento del trabajo se han

enfocado a esta dimension, debido a que el movimiento anterior de administración

cientIfica tendió a los trabajos rutinarios y sobreespecializados. Cada empleado, en

forma individual, trabaja solo en una pequeña pane de todo ci producto de taL manera

que !e resultaba imposible identificar ese praducto con sus propias esfuerzos. No
podia sumir ningün sentido de responsabilidad sabre ci producto total. Cuando se

extienden las tareas para praducir un producto completo a una pane identificable de

él, entances se establece La identificación con la tarea.

• Significancia de la tarea: el grado en que ci trabajo tiene un impacta significativo

en atros en la arganización; la importancia del trabaja. Se refiere a los efectos seg~in

la percepción del trabajador, que ci trabajo tiene en las demãs personas. La influencia

o ci efecto pueden referirse a otras trabaj adores de La arganización, coma cuando

alguien desarrolla una operaciOn dave en ci proceso laboral, a pueden manifestarse

en aquellos que están fuera de la empresa, coma cuando un trabajador ayuda a

fabricar un instrumento medico vital. El punto dave se da cuando Los trabajadores

creen que están hacienda alga importante en su arganización y/a La saciedad.
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• Autonomla: libertad de hacer ci trabajo; discreciOn en horaria, toma de decisiones y

media para lograr el trabajo. Es La caracterIstica del cmpleo que ofrece a los
empleados cierto criterio y control sobre las decisiones relacianadas can él, y parece

ser fundamental para crear un sentido de responsabilidad en Los trabajadores. Si se

compara con la jerarquIa de necesidades de Maslaw, ia autonomIa se tama coma un

posible paso adicional en La escala, debido a La importante que es para muchas

personas. La muy conacida técnica de administración par objetivos (APO) es una de
las maneras de ofrecer mâs autonornia parque proporciona un rai más importante a

los trabajadores aL permitirles estabiecer sus propios objetivos y desarrallar planes

encaminados a lograrlos.

• Retroalimentación: información clara y directa sabre las resuLtados del trabajo y

desempeflo. La retroaLimentación es la infarmaciOn que dice a los empleados qué tan

bien se están descmpeñanda. Esta provicne dcl trabaja mismo, la gerencia y otros

empieados. Es sencilla su idea, pero es de mucho significado para quicnes participan

en ci trabajo. Debido que los empleados están invirtienda una pane importante de sus

vidas en sus empLeas, quieren saber qué tan bien estãn haciendo las cosas. Es más,

necesitan saberio con bastante frecuencia, porque recanocen que ci desempeflo varia

y que La ünica farma en que pueden hacer ajustc es conociendo cómo se están
desempeflando en cada momenta. Es importante que estas informes sean continuas,

de acuerdo a cómo el procesa La permita. Asimismo, es de igual importancia, que

contenga información tanta positiva camo negativa; si solo dijera retroalimentaciOn

negativa, no serla muy mativador.

La presencia de estos componentes dentro dcl trabajo llevará a estados psicoLágicos

crIticos como: significancia del trabajo, responsabilidad de los resultados y canocimiento
de los resuitados actuales. La presendia de estos estados psicaiOgicas no Ilevarán par
ültimo a La motivación, desempeflo con aita calidad, baja indice de ausentisma y rotaciOn,

y alto nivel de satisfaccion En Ia figura 5 3 se puede apreciar ci modela campleto
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Figura 5.3: relación entre las dimensiones del trabajo, los estados psicológicos criticos y los
resultados esperados. Modelo de Hackman-OLdham. (Hellriegel-Slocum, 1979; Pág. 437)

5.4.3.3. Ingredientes de los trabajos enriquecidos

‘~‘ Reiación con ci cliente: uno de los cnfoques mãs importantes es que el trabajador
csté en cantacto con el usuario de su producto (resultado). Muy a menudo los

empleados terminan trabajando para agradar a sujefe y no aL cliente.

v’ Programar su prapia trabajo: la mayoria de los empieados son capaces de pragrarnar

su propio trabaja. Tiempos lImites a metas pueden ser establecidas par ci supervisor.

El trabajador estabiece el paso a ritmo al cual desea trabajar y cumplir con ci tiempo

iimite. Taxnbién se ha hecha muy comün ci término “tiempo flexible” el cual se

____ ____
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refiere a que los empleados estabiecen su horario de ilegada y salida, dentro de ciertos

lImites, y cumplir con sus deseos y necesidades individuales.

/ Propiedad de todo ci praducto: un empieado que construye o ensambla todo un

producto, se siente más identificado con el producto final. Esto ayuda a que Ia

generación de sentimientos de orguilo y realización. Asi mismo, cuando Ia
responsabilidad del opcrario es una actividad de servicio, se Ic puede asignar toda un

area geografica, cuidado dci vehIcuLo (en caso de ventas), entre otros.
V’ Estructuras de retroalimentaciOn . directas: en la mayoria de los casos, Ia

retroalimentación es flitrada a través del jcfc. El diseño del trabajo se enfoca en que

Las reportes vayan directamente ai trabajador, para que ci solo pueda mejorar sus

errares. Asimismo, aumentar la comunicación es prioridad en ci trabajo enriquecido.

5.4.3.4 Beneficios en trabajo enriquecido

El trabajo enriquecido puede traer grandes mejoras en el desempeño del trabajo y en La

satisfacciOn del trabajo.

Desempeflo: ci trabajo enriquecido trae muy buenos resultados en cuanto al desempeflo,

en La medida en que se tienen menos rechazos, menor consuma de panes, menor

desperdicio, y mejara en La satisfacciOn del cliente. Asimismo, se mejora Ia calidad de

los praductos, ya que Los trabajadores están mãs interesados en ci mismo.

Satisfacción: ci trabajo enriquecido trae siempre coma resultados una mejora en la

actitud del trabajo El indice de ausentismo baja, asi como ci indice de rotacion Ambos

Indices traen grandes beneficios en los costos de Ia organización.

Su resuitado general es un cnriquecimiento del rol que estimuia ci crecimiento y

autorealización. El trabajo que sc crea baja este aspecta es tan enriquccedar a tal grado

que impulsa La motivación intema. Debida a esto ci desempeño debe mejarar,

proporcionando as! un trabajo mãs humano y más praductivo. Los efectos negativos

tienden también a reducirse coma ya se mencionó, tales coma La rotación, ci ausentismo,
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Las quejas y ci tiempo acioso. Dc esta manera ci trabajador desempena mejor su tarea, se
siente más satisfecho y está mãs autorealizado

Por otra pane, ei enriquecimiento del trabajo tiene una serie de iimitaciones, ya que es

adecuado aplicarse en ciertas situacjones y en otras puede no ser indicado en b absoluto.

Algunas limitaciones que muestran los pragramas de enriquecimienta del trabaja y la

Caiidad de Vida Laboral estãn relacjonadas con:

a) Los trabajadores no desean empleos enriquecidos porque:

• Son incapaces de toicrar mayor responsabilidad,
• Prefieren no desempeñar tareas más complejas.

• Se sienten incómodos con ci trabajo en grupa.
• Prefieren no re-aprender.
• Prefieren la seguridad y la estabilidad.

• Se sienten a gusto con la autoridad del supervisor.

• Sus habiiidades no son adaptables.

• Prefieren renunciar a sus empleas.

b) EL equipo complicado puede no ser adaptable.
c) El pragrama puede desequilibrar ci sistema de producción.
d) Pueden reducirse Los roles del staff o de los supervisorcs.

e) Los empleos enriquecidos pueden aumentar La insatisfacciOn econOmica.

f) Pueden aumentar los costas tales coma:

• Costos iniciaics, como los de capacitaciOn.
• Costos a Largo plaza, como más equipo.

g) El sindicato pucde oponerse a Los propósitos y esfucrzos deL pragrama.

Par tal motiva, cuando se esté planeando llcvar a cabo pragra.mas de enriquecimiento del

trabajo y la CVL es preciso hacerse preguntas coma las siguientes con respecto a Las
necesidades y actitudes de los empleados:

~ ~
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• ~,ELempleado tolera Ia responsabilidad?

• tQué tan ftiertes son sus necesidades de crecimienta y logro?
• ,~,Cuáles la actitud del empleado para trabajar en grupo?

• tPuede trabajar con mayor complejidad?
• ~,Quétan intensos san sus deseos de tener seguridad y estabilidad?

• ~,Losempleados considerarán imponantes los cambios en ci trabajo? (Davis,

Newstrom, 1991).

5.4.4 Estabiecimiento de objetivos

Otra estratcgia dentro del discflo del trabajo es ci establecimiento de objetivos. Este es un
proceso de desarroiLo, negociacion y formalizaciOn de abjetivos que los cmpleados son
responsabies de lograr. Can una simple observaciOn, uno se puede dar cuenta que cuanda

Ia gente trabaja con metas indefinidas, reaiiza sus tares mãs lcntamente, con un

desempeflo más pobre, Ic faLta interés en lo que realiza y logra a! final muy poco. Par
otra pane, gente con metas cLaramente definidas parecen tener más energIa,

productividad, logran sus tareas en un periodo especIfico de tiempo y lievan a cabo otras

tareas.

Las metas pueden estar definidas vagamente a muy claramente, impuestas par los

trabajadores mismos a par personas externas, sin embargo, coma quiera que sean, sirven
para estructurar Las actividades y ticmpa de ba gente.

Tres elementos san panicuIarmente imponantes en ci enfoque de establecimiento de

metas:

1. Claridad de las metas~Las metas deben estar cLaramente definidas. Si estas san ciaras
y especIficas ci empieado tcndrá un conocimicnto clara de lo quc su jefe a ci cLiente
espera.

2. Dificuitad de las metas; las metas deben tener un reto moderado. Si estén muy
fáciles, los empleados podrIan aburrirse a poner menor atención. Par otra pane, si
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éstas son muy dificiles, los trabajadores se podrian resistir a! trabajo, y no cumplir
finalmente con Ia meta.

3. Aceptabilidad de las metas: silas metas no son aceptadas, entonces no dan energIa al

componamienta. La aceptabilidad de las metas es compiicada, y está muy
relacionada con ci grado de participación de los emplcados en ci pianteamienta de las
metas. La panicipación ayuda a que las metas sean aceptadas y los empleados se

comprametan en cumpiirias.

5.4.5. Sistemas Sociotécnicos

El cancepto de sistcmas sociotëcnicos estabicce que las arganizaciones son sistemas

abiertos que se encucntran en un canstante intercambio con su media ambiente, y que
dentro de ella caexisten dos sistemas, ci sistema social y ci sistema técnica. Cada uno de
estos sistemas funciona de acuerdo a sus propios principios y par lo tanto deben de
acoplarse para buscar la optimizacion conjunta de ambos Esta optimizacion conjunta

busca satisfacer los requerimientos de ambos sistemas, en lugar de enfacarse en aiguno
de ellos en perjuicio del otro, y ci grado en ci que se lleve a cabo sera ci factor
determinante de la efectividad de la organizacion

Este enfoque esta a menudo centrado en Ia creacion de equipos autodirigidos o

autanomos para realizar un trabajo que bajo ci contexto de La produccion en masa, se
hubiera reaLizado en La linea de ensamble

Dado que es dificil y costoso cambiar la tecnoiogia en una planta ya establecida, ci
enfoque sociatecnica se aphca mejor cuando Ia planta esta siendo diseflada

El modelo Sociotecnico

EL modelo de los sistemas sociotccnicos consiste en tres elementos ci sistema social, el

sistema tecnobagica y moderadores

.
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Dentro del sistema social se pucde encontrar que la impartancia de los sistemas
sociotécnicos radica en su orientación a! trabajo en equipo. Esto se basa principaLmente

en Ia organización de los grupos de trabajo que optimizan Los aspectos sociaies del

sistema. Los equipas son responsabies de su organizaciOn. La asignación de tareas y

procedimientos de trabajos no son impuestos par la administraciOn. Los equipos pueden
elegir organizarse de tal manera que cada miembro es especialista en una tarea, o bien en

sub-equipas que hacen panes del trabajo. El ritmo de trabajo y Los tiempos de descanso

sOn determinados par ci equipo de trabajo. Los equipos se conducen bajo sus propias

inspeccianes.

El tipo de praceso de producciOn con una caracteristica importante del sistema

tecnolOgica. El tipa de proceso depende del tipo de producto que se está fabricando y

puede ser por ejemplo una lInea de ensambic, baches, unidades a por procesos. En una
organización orientada a tccnologIas par proceso, par ejempio una refinerIa, la mayor
pane ~deLtrabaja es automatizado, y los trabajadores ocupan la mayoria de su tiempo en
monitarear las indices En este tipo de industnas tienden a rcquerir mucha inversion de
capital en infraestructura tecnologica, mientras que la contraparte de estas son Las de

mana de obra intensiva Par logica, depende del tipo de industna, varia ci diseño del

trabaja. Otro punto impartante dentro de este sistema tecnologico son las caracteristicas

fisicas dcl !ugar de trabajo, tales coma luz, tempcratura, ruido, contaminación, limpieza,

entre otros. Y por ~ltimo, otra consideración de este sistema es la complejidad del

producto fabricado, ya que no es Ia mismo, que un equipo construya un tostador a un

automóvil, a un cohete espacial.

coma tercer sistema se tiencn a los modcradores en ci balance de los sistemas

SOclotecnicos En estc, los roles de trabajo provcen un conjunto de conductas a funciones

apropiadas para la persona que lleva a cabo ciena tarea en particular Asimisma, ayudan
a definir la relación entre la gente que ejecuta Las tareas, y los requerimientos

tecnobogicos de la tarea. Este sirve también para especificar las metas esperadas par los

equlpos Estas metas permrten a los equipos ser autonomos porque pucden estructurar ci

trabajo decualquier forma que elbos quieran, sicmpre y cuando se cumpla con La meta.
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Varios experimentas innovadores dedicados a la calidad de La vida baboral y a los

sistemas sociotécnicos enriquecidos se Llevaron a cabo, durante La década de 1970, en

Volvo (Suecia), en la General Motors (Estadas Unidos) y otro realizado en la General

Foods de Topeka; atra más reciente es ci de la Digital Equipment. Una explicación más

amplia sabre Ia impLantaciOn de los sistemas saciotécnicas en estas empresas La podrá

encantrar en Davis-Newstrom, 1994. No todos los intentas de mejorar la calidad de vida

en ci trabajo han dado buenos resultados. Uno de Los primeros, efectuado en Non-Linear

Systems, se descchó cuando declinó ci iidera.zgo de los productos de la compañia y La

praductividad no mantuvo ci ritma de la competcncia. No obstante las numerosas

modificaciones conductuales, ci sistema panicipativo no !ogró responder con suficiente

prantitud a los cambios que urgIan, y la empresa se via obligada a estabiecer un sistema

mas tradicional de trabaja con tal de sobrevivir.

El diseflo y la implantación de complejos sistemas organizacionaies tendientes a mejorar

Ia calidad dc La vida laboral son mucho más dificiles de 10 que piensan muchos

abservadores. Algunos empleados muestran su maiestar cuando otros miembros del

equipo ganan más que eilas luego de aprender tareas adicionaLes. Otros prefieren trabajar

en las tareas tradicionaics, evitando asj trabajo adicional de grupo y una mayor

responsabilidad. En ocasiones los Lideres y los equipos de trabajo se tornan autocrIticos,

ejerciendo una presiOn excesiva sabre los demás para que acepten las normas del grupo.

También puede ocurrir confusion de papeles. Hay costos imponantes y también

beneficios. Los despidos no siempre se praducen de inmediato. Algunas veces se

exageran las bandades de los pragramas ante los empleados y eL püblico; de ahI la

importancia de examinar detenidamente La que fl.inciona bien y io que no fUnciona.

5.5. Efectividad en las Grupos de Trabajo Autodirigidos

Dentro dc Los modelos que apoyan a Ia Calidad de Vida Laboral y enmarcados par las

cinca dimensianes centrales del enriquecimienta del trabajo que tratan Hackman y

Oldham se presenta “un madela predictivo de la efectividad en grupas autodirigidas”,
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(Cohen, Ledford, Spreitzer, 1996) el cual fue creado dentro del nuevo esquema que

marca el diseño del trabajo.

Este modelo esquemático que a continuación se muestra, se apoya en la autonomla, que

es una de Las cinco dimensiones del trabajo enriquecido, la cual consiste en que el

trabajador tome sus propias decisiones acerca de los asuntos que atañen a sus tareas. A

esta autonomla se le conoce ahora como “Empowerment”, concepto que se contrapone a

Ia burocracia, ya que manifiesta una descentralización de la autoridad en la

adniinistración, otorgando al empleado libertad y responsabilidad con autoridad, para que

él pueda tomar decisiones sin que por esta libertad se pierda la dirección que debe recibir

el trabajador por parte de la administración y asi lograr los objetivos de la organización

(Hamel, Prahald, 1994).

El motivo que induce a mostrar algunas partes gráficas del modelo que realizan los

autores Cohen, Ledford ySpreitzer es la importancia que manifiesta el estudio al abordar

de una manera mâs completa, la efectividad en el desarrollo del trabajo, manifestãndose

claramente la aplicación del “Empowerment” en los grupos de trabajo autodirigidos, asI

como el impacto de mejora que se logra en la Calidad de Vida Laboral.
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5.5.1. Descripción del modelo predictivo de la efectividad en grupos autodirigidos.

Para Cohen, Ledford y Spreitzer, el objetivo que persiguen en su estudio es probar por

medio de un modelo, la efectividad de los grupos autodirigidos. El modelo que ellos
proponen~ permite examinar simultáneamente un niimero de variables predictoras

diferenteS. Véase figura 5.4.

Algunos teóricos especifican que sus modelos generales, son aplicables a grupos

autodirigidos. Sin embargo en esas teorlas solo se consideran unas cuantas variables

predictoras de la efectividad de los grupos autodirigidos, que dejan vacIo un amplio rango

de análisis que le resta fuerza a su explicación teórica. (Cohen, Ledford, Spreitzer, 1996).

El modelo propuesto por estos tres autores permite determinar la relevancia de los grupos

autodirigidos en la empresa, ya que Ia efectividad de los grupos autodirigidos está

definida en términos del funcionamiento de Ia efectividad y las muestras de esta

efectividad se dan: controlando costos, mejorando la productividad y la calidad. La

‘efectividad se muestra también en las actitudes de los empleados acerca de la Calidad de

Vida Laboral, como por ejemplo: Ia satisfacción en el trabajo, el compromiso con La

organización y además, la efectividad se presenta también en el comportamiento de los

empleados, al evitar el ausentismo.

5.5.2. Desarrollo del modelo

El modelo hace ~ de cuatro categorias de variables predictoras de la efectividad en

grupos autodirigidos Cada una de estas categorias de variables por separada, refleja una

perspectiva teonca para probar el modelo Y reuniendolas, permiten hacer comparaciones

entre todas estas perspectivas teóricas, que facilitan el modelo estructural de las

ecuaciones

Las categorias son las sigulentes

El diseflo de Ia tarea en grupo

~ ~ ~
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• Caracteristicas del grupo.

• Comportamientos motivados por el supervisor.

• El contexto organizacional que permite el involucramiento del empleado.

Los atributos del diseño de las tareas en grupo que contribuyen para que se den los

grupos efectivos autodirigidos son las 5 variables propuestas por Hackman y Oldharn;

éstas son: variedad, identidad, importancia, autonomIa y retroalimentación (para mãs

detalles ver sección 5.4.3.2). Mediante esta relación se puede apreciar la congruencia con

los principios de la Calidad de Vida Laboral.

La segunda categoria, describe el liderazgo que debe darse en .los grupos de trabajo

autodirigidos, en los que se describen seis comportamientos que el lider debe Ilevar a

cabo para ayudar a que el equipo de trabajo se pueda manejar por Si mismo, ver figura

5.4.

En esta segunda categona se manifiesta la relacion que debe existir entre el trabajador

con caracteristicas de lider del grupo y Ia administracion por medio del cual se establece,

no solo la comunicacion de tareas a desarrollar por el trabajador del grupo sino ademas,

los objetivos a lograr que son establecidos por medio de la planeacion del trabajo entre el

lider y los trabajadores, quienes en ultima instancia asumen Ia responsabihdad de ejecutar

las tareas asi como la autondad para decidir sobre la forma de realizacion de las mismas

La tercera categona consiste de una composicion de subcategonas, dandose ufla

combinacion de Ia creencia en el grupo y los procesos en grupo Por ejemplo Ia

composicion de equipos mixtos en los que se reunen elementos diferentes con habilidadeS

de expertos

En esta categona, la importancia esta situada en la confian.za que deposita el grupo en

cada uno de los miembros que lo forman, ya que cada uno de ellos proporciona a los

demas, sus conocimientos y su experiencia que forman una fortaleza sobre la cual el
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grupO puede realizar tareas en comün que les permite decidir sobre el control de cada

actividad involucrada.

La cuarta categoria de las variables predictoras en el modelo, estã situada en un contexto

organizacioflal que requiere el involucramiento del empleado. Esta categoria habla

acerca de que varios elementos del diseño organizacional, deben ser transferidos a los

niveles menores del esquema empresarial, para que el involucramiento de los empleados

sea efectivo.

Los elementos del diseño son:
1. Autoridad para tomar decisiones acerca del trabajo y el funcionamiento del

negocio.

2. Información acerca de: los procesos laborales, la calidad, los usuarios, el

funcionamiento del negocio, los competidores y los cambios organizacionales.

3. Premios ligados al funcionamiento y desarrollo de la capacidad.

4. Entrenamiento que habilita a los empleados para desarrollar un conocimiento

requerido para su funcionamiento efectivo

5 Recursos tales como el equlpo, el espaclo, las herramientas y materiales que

permiten a los empleados realizar su trabajo

5.5.3. Correlación entre las variables del modelo.

El modelo de medición de variables independientes, mostrado en la figura 5.5, aporta de

manera gráfica Ia correlación de las cuatro categorlas de.variables.

Después del esquema de medjcjón de variables independientes, se despliega en la figura

5.6, el modelo de ecuaciones estructurales en el cual, se manifiestan Las relaciones que se

dan entre Las categorias de variables independientes con los grupos de variables

dependientes, tanto para grupos de trabajo autodirigidos como para grupos de trabajo

tradiclonalmente admrnistrados
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En este modelo, es importante hacer notar la relación que se da en el contexto de

involucramiento de los empleados, entre la Calidad de Vida Laboral y el grado de

desarrollo del administrador, ya que este involucramiento influye fuertemente en la

Calidad de Vida Laboral. AsI mismo, es necesario hacer notar que en este modelo, la

variable CVL se maneja como dependiente, sin embargo esto no le resta importancia a

dicha variable porque ya sea que aparezca como variable dependiente o independiente,

mantiene una influencia directa sobre otras variables que motivan y generan la

productividad de los trabaj adores.

Como se puede apreciar en el modelo de ecuaciones estructurales de este modelo, tanto

las relaciones entre grupos autodirigidos como las relaciones entre grupos

tradicionalmente dirigidos conservan un lazo de union con la variable CVL ya que ambos

grupos buscan una mejoria en Ia satisfacción del empleado y al mismo tiempo un

incremento en Ia productividad de la organización.
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Como se puede observar en La figura 5.4 del modelo de efectividad en grupos

autodirigidos, las cuatro categorlas de variables predictoras apuntan hacia una salida de

efectividad marcada por Ia variable dependiente que es la Calidad de Vida Laboral. Y

aunque en su totalidad el modelo está diseflado para demostrar Ia efectividad de los

grupos autodirigidos, sin embargo, se comprueba la necesidad de Ia inclusion en el

modelo, de la CVL como variable que influye de manera importante para que se pueda

dar dicha efectividad.

Cada categoria en el modelo prueba su correlaciOn con alguna de las variables

dependientes que se observan en los resultados efectivos. La variable que mâs

fuertemente se relaciona con la CVL es el involucramiento del empleado en el contexto

del trabajo y por consiguiente, esto explica que, cuanto más se tome en cuenta La

participación del trabajador en el desarrollo de las actividades, mayor será el desarrollo

de la efectividad en los grupos autodirigidos y al mismo tiempo, el incremento de la

Calidad de Vida Laboral.

5 6 El modelo de la Calidad de Vida en el Trabajo segun Pierre R Turcotte

Turcotte define la Calidad de Vida en el Trabajo como “la dinamica de La organizacion
del trabajo que permite mantener o aumentar el bienestar fisico y psicológico del hombre,

con el fin de lograr una mayor congruencia con su espacio de vida total”. El bienestar

que se deriva de una CVL dada está Intimamente ligado a Ia noción de satisfacción.

La mayoria de las investigaciones en cuanto a la Calidad de Vida en el Trabajo

Consjderan la satisfacción como variable dependiente. Sin embargo segiin Turoctte, Ia

satisfaccion en el trabajo se debe tratar como causa y no unicamente como consecuencia

de la Ci~j.~ Por tal motivo es posible establecer que Cvi. ±satisfaccion =

comportamiento funejonal o disfuncional.
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La satisfacciOn en el trabajo puede asemejarse a una actitud que se considerarIa como

base de ciertos comportamientos. Entonces, el nivel de autonomIa en el trabajo se

convertirIa en un elemento primordial de Ia satisfacciOn. AsI mismo, Ia satisfacción en

el trabajo como actitud serla, por lo tanto, una función de la personalidad del individuo,

de su.s caracterIsticas sociodemograficas y de Ia situaciOn objetiva en la que se encuentra.

La satisfacción serIa consecuencia, además, del resultado de La comparación que el

individuo puede hacer entre sus previsiones y la realidad en que se encuentra.

Por otra parte, el grado de insatisfacción se relaciona con el rendimiento del trabajador, el

grado de ausentismo, la proporción de rotación del personal, asi como con Ia frecuencia

de los accidentes. Estos efectos negativos provocados por la insatisfacción, pueden ser

modificados ya que los individuos pueden ser motivados intrinsicamente a desempeflar

eficazmente sus trabajos dependiendo de la interacciOn de tres variables: el estado

psicológico de los empleados que debe permitir el desarrollo de motivaciones internas

frente al trabajo, las caracterIsticas de las tareas que puedan crear dichos estados

psicolôgicos y los rasgos de los individuos que van a determinar su modo, positivo o no,

de responder a una tarea compleja y que implica retos.

De acuerdo al estudio realizado por Hackman y Oldham, (Turcotte, 1986), en el cual se

considera la presencia simultánea de las siguientes variables, actuando simltáneamente

con las capacidades propias del individuo las cuales son: Ia identidad con la tarea, la

autonomIa, la importancia de la tarea y Ia retroalimentaciOn, se produjo un Resultado

Potencial de Motivación (RPM) como se presenta enseguida:

RPM = (Capacidades diferentes + Identidad con Ia tarea +

Importancia de Ia tarea)/3 * AutonomIa * RetroalimentaciOn.

La meta del individuo es sentirse satisfecho y Ia insatisfacciôn ünicamente es un estado

transitorio que se debe modificar en beneficio de la satisfacci6n. El individuo que no se

siente satisfecho con su trabajo se cambiará de trabajo o modificaré. la estimaciOn del

mismo de las siguientes formas:

~ ~
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• Modificando el entorno de trabajo; dicho resultado se puede lograr, por ejemplo con

la ayuda de una promoción.

• Reduciendo sus objetivos; de esta manera Ia nueva realidad va de acuerdo con la

evaluación que ci individuo hará al respecto posteriormente.

• Par medio de una distorsiOn cognoscitiva; de esta manera el trabajador puede

modificar la percepción que tiene de 51 mismo a de la situaciOn.

• Por medio de Ia sumisiOn, que consiste en aceptar la situaciOn tal cual es,

conservando siempre su amor propio echándole la culpa ya sea al prOjimo o a Ia

situación.

• Por medio de Ia agresión; se trata de actos dirigidos hacia sImismo (mutilación), o

hacia otros (sabotaje).

• Pormedio de la retirada. El trabajador puede modificar su escala de valores o valerse

de un mecanismo de compensaciones.

Si el individuo se puede adaptar a diversas situaciones comprendidas en la insatisfacciOn,

las medidas de satisfacciOn sirven más para determinar la capacidad de adaptaciOn del ser

humano que la satisfacciOn propiamente dicha.

Parece ser que para lograr una descripción realista de la satisfacciOn en ci trabajo es

necesarjo estudiarla en un contexto mucho más extenso; es decir, una relación con la

satisfacción frente a la vida en general, (Turcotte, 1986).

Los distintos elementos constitutivos de La satisfacción frente a la vida se muestran en la

figura 5.7, en Ia cual el cIrculo más grande representa la satisfacciOn global frente a La

vida. Es interesante notar que el espacio reservado para Ia satisfacciOn en el trabajo

representa una pequeña parte de la satisfacción frente a la vida y que las determinantes

primarias se consideran como las mas ftiertes directas de un elemento constitutivo dado

de la satisfacción frente a Ia vida. Es necesario hacer notar que el modelo de la

satisfaccjón frente a la vida, aparece simplificado pues omite algunas variables

importantes de Ia vida tales como ci tiempo libre, las actividades sociales, la familia y la

vida en una comunidad determinada.
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En lo que concierne al estudio de Ia Calidad de Vida en ci Trabajo realizado por Turcotte,

afirma que el entomb intemo de trabajo debe ser coherente con el medio externo. Por lo

cual es necesario preguntarse ~,Elmedio de trabajo debe ser similar o complementario al

entomb social y familiar?. Esta pregunta puede establecer relaciones con otros ámbitos en

los cuales de una u otra manera ci trabajador está involucrado, afectando su calidad de

vida laboral. Sin embargo, es posible aislar de manera congruente, sOlo aquellas

variables que inciden de manera más directa en el presente estudio.

Todos los elementos que a continuación se describen, son los principales elementos que
afectan directa o indirectamente a la C.V.T., segiin Pierre R. Turcotte.

1. Naturaleza de la tarea.

a) Variedad de las habilidades

b) Identidad con la tarea

c) Importancia de la tarea

d) Autonomla

e) Retroalimentación técnica (Tarea propiamente dicha)

f) Retroalimentación social (superiores, colegas)

g) Relaciones sociales

2. Entomo de Ia tarea:

a) FIsico (calor, ruido, etc.)

b) Social (colegas, superiores, etc.)

c) Organizacional (estructura, poilticas, etc.)

3. Factores demogrãficos

4. Factores espaciotemporales

5. Satisfacción frente a la vida en general

6. Caracteristicas del individuo:

a) Fuerza de la necesidad de desarrollo

b) Motivación potencial

. ~
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c) Motivación interna

d) Satisfacción especIfica

Dc manera que, para medir la Calidad de Vida en ci Trabajo, se deben considerar las

siguientes variables:

> La organizaciOn de Ia tarea

> El entorno de la tarea
> Las caracterIsticas del individuo

> Los elementos demográficos

> Los elementos espaciotemporales

> El espacio de la vida total del individuo.

Todos los eiementos son necesarios considerar a! medir la CVL ya que se considera que

la CVL es un fenomeno multidimensional (Turcotte, 1986)

En Ia siguiente figura 5 8, se muestra graficamente ci modelo de La C\’L que propane

Pierre R Turcotte, en el cual se puede apreciar como ci entomno extraorganizacional por

medio de un conjunto de variables independientes, variables moderadores., factores
individuales y factores socioculturales, influyen en ci entomb intra-organizacional donde

ci individuo ejecuta una tarea especifica y generando en ci un nivel de Calidad de Vida

Laboral, ajustado a una medida de estres que ai controlarlo positivamente puede

desarrollar cierta creatividad o de lo contrano, se produciran en ci clertos sintomas

negativos producidos por el estres
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5.6.1. JustificaciOn del estudio de la Calidad de Vida en el Trabajo segUn Pierre R.

Turcotte.

El medio de trabajo es un lugar de sIntesis entre la famiiia y la vida social y permite al

trabajador reafirmar su sentimiento de adhesiOn. Un miembro de Ia sociedad

normalmente se identifica con un oficio a con una profesión, si es, por ejemplo, un

plomero o un dentista, y cuando pierde su empleo por un periodo de tiempo significativo

pierde a! mismo tiempo esa identidad social. Por ci contrario, la persona que se

encuentra empleada en una empresa muchas veces se queja de un trabajo sin importancia,

está demasiado dividida y no soporta la pérdida de identidad que se da coma

consecuencia de eilo.

Uno de los objetivos primordiales de un programa de mejoramiento de la CVL es

precisamente incrementar ci significado a travéS de una infinidad de intervenciones en un

gran nñmero de elementos relacionados con Ia tarea y que se refieren a las cuatro

dimensiones principales de La CVL.

Como se presenta en ia figura 5.8, Turcotte manifiesta la importancia que encierra el

diseflo de la tarea enmarcãndola en un entomb intra-organizacional la cual, para su

ejecución, requiere de Ia intervención del individuo quien a su vez, estã influenciado por

variables moderadores las cuales son consideradas como los factores individuales

(expectativas, vaiores, etc.), los factores socioculturales y evidentemente Ia naturaleza de

la organizaciOn.

Por otra partc, no escapa a Ia observación de Turcotte Ia composición del entomb intra-

organizacional en ci cual se describe de manera muy completa Ia acciOn de otros factores

que ejercen gran influencia en ci individuo para la ejecuciOn de sus actividades en Ia

empresa, determinando en él, ci grado de satisfacción o insatisfacción alcanzado. Tales

factores son: el entomb de Ia tarea, ci contexto fisico, ci individuo que ejecuta Ia

actividad, la actividad misma, las reiaciones interpersonales y Ia Tecnologia.
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5.6.2. Toda medida de la Calidad de Vida en ci Trabajo debe tomar en cuenta la

orgafliZaCiotl de la tarea en si.

En 1965 Turner y Lawrence elaboraron, par primera vez, las medidas relacionadas con

las caracterIsticas del trabajo y se referlan a los seis atributos siguientes de las tareas:

a) La variedad,

b) La autonomla,

c) La interacciOn obligatoria,

d) La interacciOn libre,

e) La capacidad y ci conocimiento necesarios para ci cumplimiento de Ia tarea y

f) Las responsabilidades.

Posteriommente, estas medidas fueron denominadas como el indice RTA (Requisite Task

Attibute Index) las cuales flieron consideraras y aceptadas por algunos autores coma la

relación establecida entre Ia naturaleza misma de una tarea y la satisfacción, par un lado,

y ci rendimiento en el trabajo, par el otmo.

Mas tarde, Hackman y Oldham retomaron estas investigaciones, lo que les permitlo

perf~coionarla JDS (Job Diagnostic Survey) en el año de 1974, Ia cual les facilitO Ia

mediciOn de las caracteristicas objetivas de una tarea, las reacciones personales de los

entrevistados frente a djcha tarea y el nivel que podrIan alcanzam respondicndo

Positivamente a una tarea enriquecida.

Las dimensiones mas importantes estudiadas par la jijS dc Hackman y Oldham, que se

Inenclonan como las cuatro dimensiones importantes de cvi. en un parrafo anterior son

I Dimensiones del trabajo, cuyas caracteristicas son

a) Variedad de habilidades

b) Identidad con la tarea

c) Importancia de la tarea

d) Autonomla
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e) RetroalimentaciOn de la tarea en si misma

f) Retroalimentación de agentes

g) Relaciones con los demás.

Es precisa mencianar en este momenta, que hay una total concordancia entre la primera

categorla de variables predictoras (diseño de las tareas en grupo) que intervienen en ci

modelo de efectividad en grupos autodirigidos, propuesto par Cohen, Ledford y Spreitzcr

y las dimensiones del trabajo que ci modelo de Turcotte manifiesta a través de las

caracteristicas expuestas anteriormente. Esto prueba no sOlo Ia congruencia entre estos

dos modelos, sino ademãs que las variables que se utilizan en ambos modelos son

confiables al momento de determinar ia influencia de las mismas en la CVL.

2. Respuestas afectivas frente a la tarea

a) SatisfacciOn general: medida de satisfacción global que proporciona la tarea.

b) MotivaciOn intemna en el trabajo: nivei de satisfacción propia frente a la tarea.

c) Satisfacciones especIficas: satisfacciOn frente a la remuneraciOn, la seguridad, ci

aspecta social, la supervision y ci desarroilo personal.

3. Fuerza de Ia necesidad de desarroilo individual: medidas de la debilidad o de la

fuerza de la necesidad de desarrollo.

4. MotivaciOn potencial: medida del potencial que ofrece ci trabajo coma factor de

motivación intrInseco.

Todas estas dimensiones guardan una cstrecha relaciOn con las caracteristicas propias del

trabajo y en consecuencia con la CVL, coma se puede apreciar en la figura 5.9.
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Figura 5.9: El propósito común de los modelos “Grupos efectivos de trabajo autodirigidos” y “Modelo de
la Calidad de Vida en el Trabajo” converge en la Calidad de Vida en el Trabajo.

5.7. Conciusiones de Calidad de Vida en el Trabajo

Coma se puede apreciar en este capitulo, la importancia dcl elemento humano es

fundamental en Ia tarea productiva Los trabajadores juegan un papel muy importante en

el proceso de produccion de cualquier empresa, de aqui la importancia de crear ambientes

seguros y agradables para aumentar su motivaciOn y productividad.

El objetivo de este estudio, coma se via en ci capitulo 1, es relacionar Ia Calidad de Vida

Laboral y los ambientes de Manufactuma de Clase Mundial, especIficamente Justo a

Tiempo y Manufactura Esbelta. En los próximos capitulos se presentan diversos estudios

realizados para medir ci nivel de satisfacciOn de los trabajadores en empresas que

emplean dichos modelos productivos, y su relaciOn con la Calidad dc Vida Laboral.

~ ~
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CAPITULOVI

RELACIÓN DE
CALIDAD DE VIDA LABORAL Y

MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL

6.1 Definición de elementos de Calidad de Vida Laboral.

Con ci objetivo de hacer un estudio donde se contemplen todos los elementos que han

sido considerados por los diferentes autores dc Calidad de Vida Laboral, se ha hecho una

conjunciOn de dichos modeios y definiciones presentadas en ci capItulo anterior, para

formar un modelo que inciuye 15 elementos. Ver figura 6.1. En este modelo están

representadas todas las variables que se encontraron en Ia bibliografia revisada en esta

investigación.

Se dividieron en factores de higiene y factores motivadores de acuerdo a Ia definiciOn de

Herzberg; cabe recordar que los factorcs motivadores están asociados con los

sentimientos pasitivos sabre ci trabajo y relacionadas con ci contenida del trabajo en si.

Por otra parte, los factores de higiene están asociados con los sentimientos negativas del

trabajo. Dc aqul que se debe poner especial atención a aquellos factores que motivan al

trabajador de manera intrInseca sin descuidar aquellos elementos que deben ser justos

desde ci punta de vista del trabajador.

Es importante mencionar que estos elementos son propuestos par los autores e

investigadores de Calidad de Vida Laboral como factores que contribuyen al desarrollo

de la satisfacciOn de los trabajadores en sus tareas productivas.

~
151





Factores de Higiene:

V Compensacianes adccuadas y justas (salarios):

Este elemento contempla los pagos hechos a los trabajadores, de tal manera que éstos

sean justos para ci trabajo realizado par los mismos. Asimismo que con ellos puedan

tener un cstándar de vida razonable, y scan comparables con los sucidos otorgados en

nivclcs similares en otras empresas.

V Candiciones de trabajo seguras y saludabies:

Este factor se refiere a las condiciones en las que ci trabajadar se desenvuelve.

Aquellos aspectos coma ruido, contaminaciOn, iluminaciOn, condiciones del cquipo,

etc. que directa o indirectamente pueden afcctar fisicamente a! empleado.

V Espacio total de vida y trabaja:

Se refierc al balance que debe cxistir entre lavida laboral y personal. La demanda del

trabajo no debe ser excesiva de tal manera que se pierda la oportunidad para la

canvivencia familiar y social. Asimismo, las demandas de viajes, tiempos extra y

rotación de turnas no deben ser de alta frecuencia ya que provocan un desbalance

fisico en lapersona.

V Integración social:

Este apartado contempla las relaciones interpersonalcs en la cmprcsa. La relación de

respeto, cooperación confianza y apoyo que existe entre los miembros dc los equipos

de trabajo, con el jcfe, subordinados, etc.

~ Equidad:

Se debe tener igualdad en todas las condiciones laboraies. Aquellos aspectos coma

racismo, discriminación social, o de sexo no deben estar contemplados dentro de las

polIticas de la empresa. Todos los trabajadores deben tener derecho a premios,

oportunidades, ascensos, reconocimientoS, etc.
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Factores Motivadores:

V Oportunidad para desarroilarse y utilizar la capacidad humana:

Las tareas dadas a los trabajadores deben cstar acorde a sus habilidades, preparaciOn,

cxperiencia y conocimientos. Asimismo abarca la oportunidad de desarrollar

diferentes tipos de actividades de interés y participar en ci desarrollo de mejora de las

condiciones de trabajo.

V Retroalimentación:

InformaciOn clara y directa sabre los resultados del trabajo y desempeno.

Información que diga a los empleados cômo se estãn desempeñando, areas de mejora,

y reconocimiento de sus areas fuertes.

V Identidad de la tarea:

El trabajador se dcbe identificar con Ia tarea que realiza, asi coma con ci producto

final que se produce, no solo con las actividadcs repetitivas o pequeñas partes que

produce. Al ver la unidad final de producción se debc sentir parte de ese producto, ya

que contribuyo a su realizacion

‘V Oportunidad para seguir crcciendo y seguridad de empleo a largo plazo:

Las empresas deben tener un camino o plan de vida profesional bien trazado para sus

trabajadorcs. Los trabajadores deben percibir una trayectoria de aprendizaje de

habilidades y retos Asimismo, se debe sentir que esta en un trabajo estable y seguro a

largo piazo

V Significancia dc la tarea

Este elemento contempla Ia importancia dcl trabajo. El grado en que ci trabajo tiene

un impacto significativo en otros en Ia organizacion y fuera de la misma Los

trabajadores se deben sentir que están haciendo alga impartante en su organización

yb Ia sociedad.
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7 Variedad de habilidades:

Se rcficre a hacer diferentes actividades, usar diferentes destrczas, habilidades y

talentos. El trabajo no debe ser repetitivo y monOtono; ci aumento o variaciOn de

actividades crea en los empicados un desafia.

V Reconocimientos:

Dar reconocimientos a los empleados por un descmpefio sabresaliente es una forma

de motivaciOn a los mismos, Los reconocimientos pueden ser individuales, en equipo

o a nivcl organizaciOn. Par ejemplo, ci recibir un premio a nivel empresa (de calidad,

certificaciOn, etc.) trae cansigo una motivación intrinseca en los empleados.

V Oportunidad de aprendizaje:

Todos los empleados deben recibir curso de capacitación, ademá.s de programas de

entrenamiento penodicos, para desempeflar diferentes actividades

V Oportunidad de Toma de Decisiones

Libertad de hacer su trabajo y tomar sus propias dccisiones Dam la oportunidad de

tencr control sobre las decisiones relacionadas con su tarea

V Relevancia social de la vida laboral

El trabajador debe percibir que Ia organizacion en la cual trabaja es socialmente

responsable, en cuanto a sus practicas ecologicas, al producto que genera, los

desperdicios que produce, etc

6 2 Relacion de elementos en ambientes de Manufactura de Clase Mundial

La forma en que los factores establecidos en la seccion antenor se presentan en los

ambientes de Manufactura de Clase Mundial es importante para ia productividad y

eficiencia de estas estrategias
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En esta sección se da una amplia explicaciOn del papcl de dichos factores dentro de estos

ambientes de manufactura. Se explicará haciendo una comparaciOn con los Sistemas de

Manufactura tradicionales, hacienda hincapié en los Sistemas dc ProducciOn en Masa. Es

impartante seflalar que Ia comparación es conceptual, y se apoya en estudios y casos

prcsentados en Ia literatura revisada.

Para hacer este análisis de Calidad de Vida Laboral en ambientes de Manufactura de

Clase Mundial, se tamarán los elementos establecidos en la secciOn 6.1, ya que reüne los

diferentes modelos y definiciones de los autores de Calidad de Vida en ci Trabajo, que

fueron presentados a detalie en el capItulo V.

0 Compensaciones adecuadas y justas (salarios)

Un sistema de compensaciones es extremadamente importante y vital para ci éxito de

los Sistemas de Manufactura de Clase Mundial (SMCM) y para cualquier otro

sistema. Se debe recordar quc éste es un factor de higiene, de acuerdo con Ia

clasificación de Herzberg, io cuai significa que éste solo contribuyc a disminuir a

aumentar la insatisfacción de los cmpleados. Coma se vio en el CapItulo V de

Calidad de Vida Laboral, un aumento de saiario, a la mejora de las condiciones de

trabajo no trac consigo un aumento en Ia satisfacciOn del trabajo, sina sOio aumenta a

• disminuye Ia insatisfacciOn del trabajo.

Los SMCM no tiencn coma objetivo primordial cambiar el sistema de

• compensaciones de las empresas. Dada que los principales tipos de compensaciones

en las empresas son salarios, bcneficios y utilidades, y estos no cambiaran a corto

piazo, solamente a largo plazo, la impiantacion de un SMCM puede lievar a mayor

competitividad y mayores utilidades y entonces a mejores salarios, beneficios y

• reparto de utilidades. No obstante, esto depende de las polIticas financieras de la

empresa que adopta un SMCM, ya que con frecuencia las utilidades generadas par Ia

compaflIa no se reflejan en eI reparto de utilidades para los trabaj adores.
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Un problema identificado por Bonito (1990), es el sistema de coinpensaciones
inadecuado, es decir, sistemas de pagos que están fuertemente relacionados con el

desempeño y cantidad individual. El sistenia de compensaciones de los sistemas
Justo a Tiempo, debe estar relacionado con los aspectos como desempeño del grupo,
entrenamiento, numero de sugerencias, nivel de inventario, tiempo de ciclo, por
ejemplo. Se debe enfatizar Ia clasificación de acuerdo a las habthdades y no a la
posicion.

El sistema de compensaciones de los sistemas tradicionales, está ftiertemente ligado
con factores como antiguedad, estudios y cargo asignado (nivel jerarquico). Esto trae

como consecuencia que los empleados trabajen para su jefe, es decir, se preocupen
por cumplir con las expectativas de sus superiores, y no buscar la satisfacción del
cliente, o la optimalidad del proceso.

Asimismo, el sistema de compensaciones en los sistemas tradicionales trae consigo
grandes problenias administrativos
Un ejemplo muy claro es el de la empresa NUMMI Esta empresa en una fusion de
GM y Toyota y se encuentra en Fremont, California Sin embargo antes de dicha
fusion era Ia planta GM-Fremont, regida bajo las lineas tradicionales de los sistemas
de Produccion en Masa En febrero de 1982, GM cerro la planta a consecuencia de
muchos problemas de productividad, ausentismo de su fuerza laboral, entre otros En
febrero de 1983, reanudo actividades bajo el sistema de Manufactura Esbelta, y su
nombre cambio a NUtvTh’H

El sistema de compensaciones de GM-Fremont era muy complejo, ya que tenia 80
tanfas de pago por hora Por el contrario, en NUMMI, todos los trabajadores de
produccion obtienen el mismO pago por hora (en 1993 este era de dlls$17 85 por

hora), sin importar su trabajo, excepto los lideres de equipo quienes obtenian ese
mismo año dlIs$0 60 extras, sin mngun tipo de bono adicional (Adler, 1993)
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El caso de NUMIV11 es muy especial de acuerdo con Cutcher-Gershenfeld (1994), ya
que representa un ejemplo muy claro de Ia aplicación de los principios de

Manufactura Esbelta expuestos por el grupo del MIT, encabezado por Womack. No

obstante, esto no significa que el sistema de compensaciones debe ser ünico para toda

la fuerza laboral como es en el caso de NIJMIIvII; sin embargo se puede aseverar que

los sistemas de compensaciones en los SMCM son más sencillos (menor variedad de

clasificación de trabajos) que en los sistemas de manufactura tradicionales.

Cabe recordar lo dicho en el Capitulo 111 - Justo a Tiempo (pagina 34), donde las

empresas deben imponer nuevas normas laborales en relación con temas como

descripción de cargos, escala salarial, cambios de personal, traslados, etc. Las

empresas deben buscar una ftierza laboral igualatoria, pero al mismo tiempo premiar

la creatividad y Ia participación individual.

® Condiciones de trabajo seguras y saludables

Crear un lugar de trabajo limpio, ordenado, seguro y saludable es muy importante

para motivar a los empleados a mejorar su moral y confianza a las tareas que realizan.

Una empresa de Manufactura de Clase Mundial se distingue por sus instalaciones

limpias y ordenadas. Las 5 S’s, empleadas por la Manufactura Esbelta ayudan a

lograr los objetivos de limpieza y orden.

Un estudio realizado por un grupo de investigadores (Joel Cutcher-Gershenfeld,

1994), en empresas japonesas-americanas revelo algunas de las principales

caracterIsticas de estas empresas, y dentro de éstas, la limpieza era un factor

sobresaliente.

Tal es el caso de Nippondenso, empresalocalizada en Battle Creek, Michigan, la cual

es descrita por los mismos autores como un ejemplo claro de la Manufactura Esbelta

y un lugar extremadamente limpio. Cada parte movible, herramienta o cualquier otro
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objeto, tiene su lugar designado, delineando por una Ilnea de pintura en el suelo o

bien, donde ftiera su lugar. De igual manera, Oighara, otra planta visitada por el

mismo grupo de investigadores, es increlbiemente limpia, a pesar de ser una planta de

estampado de metal, no hay aceite ni metal de desperdicio en el piso.

Por otra parte, los autores mencionan que cuando uno visita Ia planta AAI (Auto

Alliance International), una fusion de Mazda-Ford, en Flat Rock, Michigan, Ia

primera impresiOn es un gran jardin exterior, que da sentido de serenidad.

Asimismo, las condiciones saludables de trabajo, como ausencia de ruido, calor,

humedad, contaminaciOn del aire, etc. son también muy importantes para el éxito de

los SMCM, al igual que las condiciones seguras de trabajo. De acuerdo con De

Holanda (1993), la mayorIa de las compaflias japonesas que adoptan iTT están

conscientes que el equipo de protección personal (lentes de seguridad, zapatos

especiales, guantes de seguridad, etc.) no evita los accidentes, sino sOlo reduce (o

elimina) el daflo de un accidente, y por tanto no debe ser utilizado como un medio

para reducir el Indice de accidentes.

Los sistemas Poka-Yoke y las ayudas visuales son muy importantes para la

prevención de accidentes, y asI tener condiciones más seguras dentro del area laboral,

ya que ayudan a:

• Evitar errores

• Reducir accidentes

• Reducir La fatiga y el estrés

• Hacer el sistema inás confiable

• Eliminar desperdicios

Hacer el ambiente más agradable.

Por otra parte, en Los sistemas de producción en masa generalmente, se preocupan

más por tener las máquinas trabajando que portener el area de trabajo en buen estado.

Esta responsabilidad es asignada a otras personas, Las cuales son encargadas de

mantener limpio toda Ia planta, asI como un equipo que da mantenimiento a las
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maquinas periódicamente. Es importante recordar que en los Sistemas de

Manufactura Esbelta, los mismos empleados tienen tiempo para hacer las tareas de

limpieza de su area y dar Mantenimiento Preventivo a su equipo.

Finalmente, se puede decir que los SMCM ofrece a sus trabaj adores un lugar de

trabajo más seguro y más saludable gracias a la aplicación de diferentes herramientas

como las mencionadas anteriormente. Por el contrario, en la literatura revisada sobre

los Sistemas de Producción en Masa no se encuentran elementos que soporten Ia

aplicacion estricta de técnicas que conlleve a la limpieza y a las condiciones seguras y

saludables.

Es importante mencionar, que muchas empresas con Sistemas de ProducciOn en Masa

se ayudan de las estrategias de Manufactura de Clase Mundial para mejorar en

cierto(s) aspecto(s) dentro de su organización, y adoptan aisladamente técnicas como

las 5S’s, los Sistemas Poka-Yoke, Sistemas de Controles Visuales, por ejemplo. Esto

trae grandes beneficios a su empresa en cuestiones de limpieza y seguridad

0 Espacio total de vida y trabajo

Este elemento es tan importante o más que los otros elementos, y a su vez tan dificil

dentro de cualquier sociedad. Lograr tener un balance en la vida laboral y la vida

personal es un reto muy grande para cualquier individuo; un desequilibrio entre

ambos, puede causar estrés, enfermedades cardiacas, e incluso la muerte.

Algunos autores dicen que los sistemas como la Manufactura Esbelta y Justo a

Tiempo son mas onerosos para los empleados, especialmente para los de nivel mas

bajo. Parker & Slaughter (1988, pág. 16), argumentan que “el sistema, incluyendo

sus elementos humanos, operan en un estado de estrés permanente”. No obstante, en

el estudio realizado por Shadur (1995), demuestra que los empleados que trabajan en

sistemas de Manufactura Esbelta, no perciben un nivel de estres alto, estos
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concluyeron que la velocidad de Ia linea de ensamble es un factor determinante en el

nivel de estrés de los operarios.

No existe ningün estudio que ponga en evidencia que mediante Ia adopción de

SMCM se dé el balance entre Ia vida laboral y personal de los trabajadores. En

general se considera un factor de cultura social, organizacional y personal.

La Lic. Rosaura Barahona (1998) presentó un escrito que es muy interesante e

importante exponer en este punto donde se habla sobre el balance de vida laboral y

personal. Cabe recalcar que esto no significa que este caso que se presenta a

continuación sea exciusivo de empresas de Clase Mundial, o bien de palses

desarrollado; más bien, se debe poner especial atención a los factores o sintomas de la

sobrecarga de trabajo.

Periódico: “EL NORTE” Editorial: Trabajo Decente, de Rosaura
Barahona.
“For que allá se entra muypuntualmente, pero se debe salir tainbién a

la hora precisa. Si le quedas a trabajar mcis liempo tu jefe empieza a
dudar de tu capacidady ofrece quitarte trabajo. El trabajo que se asigna
es para realizarse dentro de las horas que debes permanecer en la
oficina y a la empresa le interesa que quienes trabajan ahi tengan una
vida personal. Esa vida personal empieza a las 5:30 de la tarde” (hora
de salicla). Esto coincide con un programa de television que me tocO ver
por la antena en diaspasados. Era una reuniOn de expertos en relaciones
laborales y ía gran discusión eran
los horarios de trabajo que se han alterado en muchospaIses.
Uno de los expertos en relaciones humanas dijo que el trabajo no deberIa
sustituirjamás a ía vidapersonal del trabajador. Y explicóPOT qué.
La z~nicaposibilidad de encontrar •1equiiibrio necesario para que una
persona sea sana en Jo psicolOgico, emocional e intelectual es que le
dedique tanto tiempo a sus relaciones personales como a sus relaciones
laborales. Las exigencias laborales -explicO- se han vuelto muy
demandantes. Algunas empresas han obligado a sus empleados a
posponer su vida personal para un futuro que nunca Ilega y, lo que es
peor, a renunciar a ella para sustituirla con la vida laboral, Jo cual es
absurdo.
Entre muchas otras cosas, uno de los expertos señalo algunas de las
cuestiones que deberlan encender la alarma en cualquier instituciOn o
empresa, por que son sintomas de que algo anda ma!:
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a) Exceso dejuntas, particularmente de aquellas en las cuales se discute
mucho pero no se liega a nada concreto;

b) Planesyproyectos muy bien elaborados que rara vez tomanforma;
c) Elpremiar a quienpermanece trabajando dos o tres horas después de

la hora de salida. Segán el experto, eso sOlo puede suceder por tres
razones:

• Porque no le alcanza el tiempo (sintoma de ineficiencia o
incapacidadporparte del trabajador);

• Forque se le ha asignado mas trabajo del que debe tener ese
puesto (sintoma de ineficiencia de la empresa o de quien asigna el
trabajo);

• Porque hizo cosas ajenas al trabajo durante el tiempo de este
(deshonestidad del trabajador) y, por lo tanto, debe reponer
tiempoperdido.

d) El que todos los ejecutivos o directivos deban estar siempre (a
cualquier hora de cualquier dia) disponibles, para lo cual se les
obliga a cargar con un rastreador a donde vayan (celular, beeper,
etc.);

e) El que se reciban mensajes electrOnicos oficiales escritos a altas
horas de Ia noche o en la madrugada y/o durante fines de semana
(que debe estar dedicado a la vida familiar) y/o desde sitios
vacacionales o de descanso;

j~ El que entre los empleados o directivos de los niveles superiores haya
un indice muy alto de divorcios;

g) El que los familiares (principalmente esposa e hijos) de los
trabajadores se quejan del tiempo excesivo que estos le dedican a la
empresa;

h) El que el i~nicotema de discusiOn 0 plática en las reuniones donde
coinciden varias personas de la misma empresa es relacionado con el
trabajo;

i) El que los trabajadores descubran que ir a! cine, teatro, opera,
conciertos, museos o centros de diversiOn se ha vuelto una actividad
excepcional en sit vida;

j) El que el trabajo se convierta en algo agobiante y genere más estrés
que satisfaccion en quien Jo realiza

0 Integracion social

La diferencia que se da entre los SMCM y los sistemas de manufactura tradicionales

en cuanto. a la integración social es muy grande. A través de la lectura de los

::.:::::.::.~ :-:::;:
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capItulos de Justo a Tiempo y Manufactura Esbelta (Capitulos ifi y IV) se puede

apreciar que para que estos sistemas funcionen se necesita el trabajo en equipo, a

diferencia de los sistemas de ProducciOn en Masa, donde el trabajo es fraccionado en

pequefias tareas, las cuales el operario realiza sin tener conocimiento de las

actividades de sus compafieros de lado, ver página 80.

En un estudio hecho por Ia revista Industry Week en 1992 (McClenahen, 1992) a 615

personas, reveló que la mayorIa de los trabajadores (70%) estãn insatisfechos con su

trabajo; entre las propuestas o sugerencias hechas para mejorar su satisfacción

laboral, La más mencionada the Ia de trabajar en equipo (36.6%).

Adair (1989) menciona algunas razones del porqué la participación en grupo es más

efectiva que Ia participación individual:

• Mayor participaciOn: se asume, que si Los grupos son formados, el

involucramiento del personal seré. mucho más fácil y más intensivo. Algunas

de las personas más reservadas participarán si se sienten parte del grupo.

• Más ideas: Ia gente que trabaja en equipo usualmente generará más ideas que

los individuos que trabajan separadamente. Más aun, los miembros del equipo

motivan las ideas de uno al otro.

• Mejores ideas: las ideas crean mas ideas. Cuando un miembro del equipo

tiene una idea, puede ser Ia semilla para otras ideas en otras personas, y asI

sucesivamente, hasta que al final resultan mejores ideas y más pensadas.

• Voluntadpara tomar riesgos: cuando los empleados participan, siempre hay

un riesgo: riesgo de fracaso, riesgo de verse tonto, etc. Hay menos riesgo

para un equipo que para un individuo al tratar de que ocurraun cambio.

• Poder e influencia: la mayoria de los tiempos, ci poder y La influencia de una

decision de grupo es siempre mayor que ci poder e influencia de La decision de

una sola persona.

Por lo tanto, Ia relaciOn entre los miembros de los equipos es muy importante para ci

buen desempeflo del mismo. En Nippondenso Manufacturing, cada equipo cuenta con
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un espacio para reuniones, con sillas, mesa y gabinetes. Los equipos de trabajo dan

toques especiales a su area con plantas, fotos y caricaturas de Los miembros del

mismo. En AM, Auto Alliance International, la cual es una fusion de Mazda con

Ford, que se encuentra en Flat Rock, Michigan, los equipos cuentan también con

areas de reunion, donde los empleados las usa principalmente como areas de

descanso, Cutcher-Gershenfeld (1994).

Dc igual manera, La relaciOn entrejefe-subordinado es muy diferente entre los SMCM

y los sistemas tradicionales. Dentro de los sistemas de Clase Mundial, los ingenieros

y administradores tienen como principal funciOn ser el soporte de la fuerza laboral, en

lugar de un sistema de autoridad como lo es en Los sistemas de Producción en Masa.

En NUMIVII (Adler, 1993), por ejemplo, cuando un equipo no puede resolver un

problema por ellos mismos, puede buscar y obtener ayuda. Por el contrario, en los

sistemas de Producción en Masa, los ingenieros industriales son los encargados de

decidir cOmo y cuándo se deben hacer las cosas, y los operarios solo tienen Ia

obligaciOn de obedecer.

En ci articulo de Adler (1993) un lider de equipo de NTJIvIIMT, dijo “nunca olvidare

cuando fuii contratado por GM hace mucho tiempo El admimstrador del personal

quien nos contrató juntó a los trabaj adores que comenzabamos ese dIa en un cuarto y

explicO: “ustedes nuevos empleados han sido contratados de la misma forma que

requerimos hojas de papel. Los pondremos de regreso en la calle cuando ya no los

necesitemos mas” Como esperaban mejorar la lealtad y la productividad de la fuerza

de trabajo cuando se comienza escuchando eso En NTJM~vll,el mensaje, cuando

entramos the “Bienvenido a la famiha” Otro lider de equipo dijo, “una vez que

comienzas a trabajar como un verdadero equipo, ya no eres sOlo conocido. Cuando

realmente tienes confianza en tus compañeros, te sientes orgulloso de lo que pueden

hacer juntos. . “. Asimismo, un empleado de La misma planta, dijo una vez (Adler,

1993), “. . .nosotros no somos equipos autOnomos, por que estamos todos enlazados,

fuertemente eniazados...”.
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De lo anterior, se puede decir que el trabajo en equipo ayuda a la integración social

dentro de las empresas que adoptan sistemas de Manufactura de Ciase Mundial

0 Equidad

Un aspecto esencial dentro del ambiente organizacional de una empresa es Ia igualdad

de derechos para todos los empleados. Cuando existen preferencias por raza, nivel

social, sexo, entre otros, comienza a crearse un sentimiento de nepotismo que traera

por consecuencia una insatisfacción mayor en su trabajo.

Este factor de igualdad está fuertemente ligado con ci punto anterior de integración

social; ambos se apoyan mutuamente, formando un ciclo de retroalimentación

positiva, es decir, Ia equidad contribuye a la integración social y viceversa.

En Nippondenso (Joel Cutcher-Gershenfeld, 1994), todo el grupo de trabajo,

aproximadamente 200 personas de soporte y ejecutivos comparten un cuarto grande,

del tamaflo de un campo de ifitbol. La razón para un cuarto principal es para facilitar

Ia comunicación y enfatizar el hecho que ci grupo tiene un trabajo: trabajarjuntos

para asegurar la efectividad en el proceso productivo. Los administradores estãn

localizados en el perimetro exterior, de frente a su grupo de empleados. Un miembro

del grupo de investigadores (Joel Cutcher-Gershenfeld, 1994), estaba sorprendida al

saber que su escritorio estaba localizado de forma adyacente al escritorio de dos de

los tres vicepresidentes de la compafiIa.

En NTJM~vH(Adler, 1993) se eliminaron las divisiones del nosotros-ellos entre los

trabajadores y administraciOn, y como medio para eliminar La desigualdad se quitaron

los iugares especiales de estacionamiento y las facilidades de comida para Ia

administración; además se dieronuniformes para TODOS.

En los sistemas tradicionales, los operarios están obligados a seguir las órdenes de sus

superiores, lo cual inhibe cualquier intento de propuestas de mejoras. No obstante, no
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existe evidencia literaria para afirmar qüe existen desigualdades o discriminacjón

social dentro de ambos sistemas de manufactura.

0 Oportunidad para desarrollarse y utilizar Ia capacidad humana

La notable diferencia que existe entre los Sistemas de Manufactura de Clase Mundial

y los Sistemas de ProducciOn en Masa reside especialmente en este factor. Los

SMCM se caracterizan principalmente por la alta participación de los empleados en Ia

generación de propuestas de mejora y en su participaciOn en proyectos de

implantación de dichas mejoras.

En su artIculo Time-and-Motion Regained, Adler (1993) explica cómo en GM-

Fremont, los ingenieros industriales hacian todo el analisis de tiempos y movimientos

y el diseflo formal del trabajo; los trabajadores tendlan a verbs con resentimiento o

desprecio. El probiema era ci “derecho divino” para diseflai: los trabajos. Los

ingenieros industriales sin experiencia directa del trabajo, rnás que la simple

observación, promulgaban un diseflo. 0 al menos asI lo perciblan los trabajadores,

quienes nunca fueron consultados a pesar de su familiaridad Intima con las

dificultades especIficas del trabajo en cuestión.

Normalmente, cuando un ingeniero industrial presentaba alguno de sus trabajos

diseñados a! supervisor, éste lo aceptarla. El trabajador por lo regular ignoraba a!

ingeniero y al supervisor y hacla ci trabajo como podia o querla -excepto claro,

cuando aiguno de ellos lo estaba viendo. Si un ingeniero industrial estaba

observandolo, con reloj y tabla en mano -la practica estandar era bajar ci ritmo y

fingir que el trabajo era mas duro de lo que realmente era

En NUM.~vfI,existe un contraste radical a GM-Fremont, los equipos de trabajo toman

por ellos mismos los tiempos Ellos aprenden las tecnicas del analisis del trabajo,

descripcion, y mejora Este cainbio en el diseflo e implantacion de trabajo

estandarizado ha alcan.zado grandes implicaciones en la motivacion y auto-estima del
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empleado, asI como en el balance de poder entre trabajadores y Ia administración, y

para la capacidad de la compañIa para innovar, aprender y recordar.

El proceso del diseño del trabajo es relativamente simple. Los equipos de trabajo

comienzan tomando el tiempo unos a otros con cronómetros, viendo cuãl es Ia forma

más segura y eficiente para realizar cada tarea con un paso sostenible. Ellos

seleccionan la mejor forma, la descomponen en sus partes fündamentales, entonces

exploran formas para mejorar cada elemento. El equipo toma el análisis resultante, lo

compara con el de otro equipo de la misma estación de trabajo, y escribe las

especificaciones detalladas que se convierten en Ia definiciôn del trabajo estándar

para ambos equipos. Formar parte del trabajo analitico y descriptivo del gmpo,

involucra a cada miembro del equipo en un compromiso para desempeñar Ia tarea

idénticarnente.

Al reducir Ia variabilidad trae consigo una serie de mejoras interconectadas:

~ Mejora Ia seguridad y los accidentes disminuyen porque los trabajadores tienen

oportunidad para examinar sistemáticamente todas las posibles ftientes de

tension y peligro.

~ Los está.ndares de calidad aumentan porque los trabajadores tienen identificados

los procedimientos más efectivos para cada tarea.

~ La rotaciOn de trabajo se vuelve más eficiente y equitativa, lo cual hace que

menos problemático el absentismo.

~ La flexibilidad mejora por que todos los trabajadores son ingenieros industriales

y pueden trabajar en paralelo para responder rápidamente para las demandas

cambiantes. Por ejemplo, NIJMIvII puede convertir La velocidad de una nueva

lInea en cuatro a seis semanas, un proceso que fácilmente le hubiera tornado seis
meses a GM-Fremont, con sus ingenieros recalculando miles de tareas y

tratando de forzar a Los trabajadores a usar los nuevos estándares. De hecho,

GM-Fremontjamãs intentó nada tan demandante como cambiar la velocidad. de

Ia linea; si Las Ordenes declinaban, GM-Fremont despedia un turno completo.
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Con lo anterior, se puede decir que los SMCM ofrecen a los trabajadores mayor

oportunidad de desarrollo y utilización de sus habilidades, conocimientos y

creatividad.

0 Retroalimentación

La retroalimentación es una fi.iente rnuy importante de motivación, si Ia compaflia
escoge la forrna correcta para retroalimentar a sus empleados.

De acuerdo con De Holanda (1993) para trabajar efectivamente, como un motivador y
contribuir a! éxito de JIT, Ia retroalirnentación debe •tener las siguientes
caracterIsticas: -

• Debe ser muy especifica.
• Debe ser dada tan rápido como sea posible. -

• Debe reflejar los alcances de las metas JIT:

~ Calidad y cantidad

)~Reducción en el nivel de inventario
~‘ Reducción en el tiempo de ciclo y de preparaciOn

~- Numero de ideas para Ia mejora
~ Entregas a tiempo
> Tiempos muertos de máquinas

> Accidentes
> Reducción en espacio.

Con respecto a Ia calidad, es muy interesante notar que en los ambientes JIT La

retroalimentacion es extremadamente rapida debido a! tamaflo pequeno de los lotes y
el rapido flujo de material El uso de medidas y retroahmentacion tradicionales (por
ejemplo cantidad en lugar de cantidad y calidad) puede confundir a los empleados de
un ambiente iTT.
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En Nippondenso, en los espacios designados a cadaequipo, se despliegan las grâficas
de indicadores dave del equipo; Ia. información contenida en dichas gráficas está
relacionada con calidad, seguridad, productividad, progreso en el dèsarrollo de
habilidades entre los, miembros del equipo, asI como premios e información relevante
al equipo; estas gráficas son generadas por los mismos equipos. A diferencia de la
planta Oighara, en Howell, Michigan, donde también se despliegan las grá.ficas sobre
calidad y otras medidas de desempeflo, pero no necesariamente son generadas por
cada equipo, Cutcher-Gershenfeld (1994).

Es importante que las sugerencias hechas por los empleados sean implantadas, e
informar al trabajador; asimismo, si una sugerencia no es implantada, los empleados

también deben saber per qué.

En los Sistemas de Producción en Masa, Ia retroalimentación toma mucho tiempo, y
por lo general, ilega cuando ya no se pueden tomar acciones al respecto. Bajo el

sistema de producción en ilnea, y Ia division del trabajo, los Sistemas de Producción
en Masa revisan su producción hasta el final, ocasionando que con frecuencia lotes
enteros se tengan que retrabajar o bien se desechen como material de segunda o
desperdicio. La inforrnaciOn no Ilega directamente al trabajador, sino va pasando de
jefe a jefe, hasta que finalmente el supervisor informa al operario sobre los resultados.

® Identidad de Ia tarea

En los Sistemas de Producción Tradicionales es muy com~rnque los trabajadores no

Ileguen a ver el producto final que es fabricado en su planta. Su tarea se limita a una
serie de operaciones repetitivas, que pertenecen a una parte de la producciOn total del
producto.

En los SMCM, los trabajadores con frecuencia yen el desarrollo total del producto. La
distribución de las máquinas es un factor muy importante para el logro de dicho
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objetivo. Por ejemplo, Ia distribución tipo U, ayuda a que el equipo que labora en
dicha celda, produzca todo un producto; asimismo, la rotación de los operarios,
permite que los operarios participen en diferentes etapas del proceso.

De Holanda (1993) establece que el involucramiento del personal Ileva a Un sentido
de pertenencia y Ia gente comienza a decir “mi celda de manufactura’, ‘el método de

trabajo que desarrollé”, ‘la reducción de desperdicio que logré”, etc.

Quizás una de las historias donde se puede apreciar el sentido de identidad a la tarea,
es que se presenta a continuación. Esto lo dijo un ilder de equipo de la empresa
NUI~~11~fl,que como se mencionó anteriormente, esta empresa antes pertenecIa
completamente a GM, y se conocIa come GM-Fremont:

“Antes, cuando yo vela un Chevy, yo me rela y pensaba -te mereces esa mugre si
fueras tan tonto en comprarla-. Me apenaba decir que yo trabajaba en la planta de
Fremont Pero una vez que fi.u al acuario en Monterey (California), hace pocas

semanas, deje mi tarjeta de presentacion en el parabrisas del estadionamiento con
una nota que decia, -yo ayude a construir este carro- Nunca me senti orgulloso
en mi trabajo de antes” (Adler, 1993).

Esta identidad con la tarea está muy relacionada con la significancia de Ia tarea. En el.
grado que los trabajadores conocen el impacto que tiene su trabajo en el trabajo de
sus compafieros y del producto final, se identifican con la misma, y se comprometen
con su buen desarrollo.

0 Oportunidad para seguir creciendo y seguridad de empleo a largo plazo

Tener un trabajo seguro y estable es un deseo natural de cualquier trabajador. La

seguridad económica qüe un trabajo brinda, trae consigo una estabilidad personal.
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Es comün escuchar que en los trabajadores japoneses estân muy comprometidos con

su trabajo, ya que el ser contratados representa un “enlace matrimonial” con la

empresa, lo cual significa una union de toda lavida.

En verciad las empresas Japonesas promueven el concepto de familia (Inaba, Block &

Moore, 1987). Además, este enfoque de familia motiva el alto compromiso

organizacional entre los empleados, y Ia organización hace hasta lo imposible para

evitar despidos y hacer que los empleados se sientan seguros, (Murakami, 1987).

Un ejemplo claro de lo anterior es el caso de NUMMI, empresa que tiene una poiltica

de no despidos; en NTJMMI se reconoce que Ia seguridad en el trabajo es esencial

para el bienestar del empleado (Adler, 1993). NIJMN’ll se comprometiO a no despedir

empleados a menos que esté forzado per condiciones econOmicas que amenacen la

viabilidad de la compañIa a largo plazo. La administración ye Ia poiltica de “no

despidos” como un soporte crItico para su estrategia de produccion porque refI.ierza la

cultura de equipo y elimina el miedo de los trabajadores que al dar nuevas ideas para

mejorar Ia productividad, éstas puedan ser motive para despedir a empleados. Los

empleados creyeron en esta politica cuando en 1988, a causa de las bajas ventas, Ia

capacidad se redujo al 60%. Los trabajadores que ya no se requerIan en la lInea no

fiieron despedidos, sino asignados a equipos Kaizen y enviados a clases de

entrenamiento.

Respecto a las oportunidades de ser promovidos, un estudio flue conducido por Buch

& Spangler (1990), en el cual analizaron los “efectos del desarrollo” de los cIrculos de

calidad a 118 rniembros de circulos y 118 no miembros. Los resultados mostraron

que de las 11 promociones registradas durante el periodo de post-implementación, 7

fueron iniembros de cIrculos. A pesar de que los nümeroS eran pequeños para probar

una hipótesis, ellos sugirieron una relaciOn positiva entre la participación en circulos

de calidad y las oportunidades de promociOfl. Esto también significa que los

progra.mas de QC son una herramienta poderosa para el desarrollo del recurso
humano.
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Sin embargo, también hay que recordar que JTT puede reducir el numero de

posiciones más altas, haciendo la estructura organizacional más horizontal.

0 Significancia de Ia tarea

En los sistemas JIT, los trabajadores de las celdas de manufactura tienen la

oportunidad de operar más máquinas y son capaces de percibir más claramente la

significancia de sus actividades, ya que en las celdas ellos pueden ver y participar en
una porciOn significativa del proceso de conversion y en muchas instancias el.los yen

el producto final. Al mismo tiempo, los trabajadores de celdas normalmente

controlan la calidad de sus productos, lo cual aumenta la significancia de la tarea y la

retroalimentaciOn rápida. Además, Ia seguridad, orden y limpieza tiende a generar

una actitud positiva en Ia fIierza de trabajo y aumenta el sentimiento de pertenencia al

producto.

Por el contrario, los trabaj adores de Sistemas de Producción en Masa, no tienen Ia

oportunidad de desarrollar la significancia de sus actividades, per que su trabajo se
limita a cierta parte del .proceso de transformación, solamente. Come se menciona en

el CapItulo IV,’ de Manufactura Esbelta, en la planta de Henry Ford los trabaj adores

no se preocupa.n ni siquiera de entender las operaciones que realizan sus compafieros

de un lado, (pág. 80). En la linea de ensamble de los sistemas de Producción en Masa

los trabajadores Se dedican a entendersolo sus tareas, y no encuentran significado del
impacto en otros en Ia organización y fluera de la misma.

0 Variedad de habilidades

Esta caractenstica es parte de las dimensiones del diseflo del trabajo que se revise en
el Capitulo V de Cahdad de Vida Laboral, esta, al igual que el trabajo enriquecido y

el aumento de Ia tarea, buscan que los empleados tengan mayor variedad en sus tareas
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asignadas, y por tanto requieran un nümero mayor de habilidades para desarroilar
éstas.

La rotación del trabajo se logra por que uT hace un uso intensive del entrenamiento

en diferentes areas (cross-training), para eliminar cuellos de botella cuando éstos
ocurren, para ayudarse unos a otros en cases de variaciones de la demanda,

ausentismo, pares de ilnea, entre otros, (Forbes, Jones & Marty, 1989). Per lo tanto,

ci entrenamiento es una herramienta muy importante que ileva simultáneamente a la
productividad y a la rotaciOn en el trabajo y también provee oportunidades de

aprendizaje.

El aumento de la tarea (Job Enlargment) también se logra con los sistemas JIT, por

que es muy comuun para un trabajador operar má.s de una celda de manufactura y
desempeflar diferentes actividades tales come Ia preparaciôn de Ia máquina,

mantenimiento preventivo, limpieza del area de trabajo, etc.

Se encontraron diversos estudios en la literatura que soportan la aseveraciOn que las

prácticas de SMCM contribuyen a que los empleados usen diferentes habilidades.

Fa.zakerley (1976) concluyO en su estudio que los grupos tecnológicos aumentan la
flexibilidad del trabajador y Ia variedad de tareas. Más tarde, Dale (1979), rea.firmó

los estudios de Fazakerley, en cuanto a! aumento que se logra en ia variedad de
tareas, mediante ci empleo de los grupos tecnológicos. Per otra parte, Huber & Hyer
(1985), encontraron que los trabajadores de la celda perciblan que sus trabajos

demandaban más habilidades y significancia de ia tarea.

Muy al contrario, en los Sistemas de ProducciOn en Masa se adopta el fenómeno de

especialización, el cual consiste, come su nombre lo dice, en que los trabajadores se

especiaiizan en sus tareas solamente. El problema que surge es un sistema altamente

inflexible, ya que no se puede hacer ningán caxnbio, en case de ausentismo o
accidente de la persona experta; ademâs se tiene que tener personal adicional, para

cubrir aquellas tareas donde la persona responsabie esté ausente.
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En NUMMI, todos los trabajadores son entrenados en todas las tareas del equipo, ~

después se les permite cambiar de una tarea a otra, (Adler, 1993).

0 Reconocimientos

Los sistemas de reconocimientos están muy relacionados con los sistemas de

compensacioneS. La diferencia es que los sistemas de compensacienes está

ünicamente relacionado con los salaries y remuneraciones econOmicas y los sistemas

de reconecimientos están ligados a los incentives y gratificaciones que los

trabajadores reciben per su desempeflo laboral.

Al igual que los sistemas de compensacienes, en los SMCM los reconocimientos son

en grupo y no individuales. Las empresas de Clase Mundial premian ci desempeflo

del equipo, ya que todos son responsables del éxite de su trabajo. El sistema de

reconocimientes de los SMCM debe estar ligado principalmente con las habilidades
adquiridas per cada miembro del equipo, (Tesfay, 1990).

Por otra pane, los reconecimientos o logres obtenidos a nivel empresa traen gran

satisfacción a los trabajadores, Estes premies son el resultado del trabajo de todos los

empleados de !a compaflia

En la literatura no existen muches estudies que relacienen los premios adquiridos con

los Sistemas de Produccion que utihzan, no ebstante, es impertante recordar que car’
frecuencia algunos premios nacionales están relacionados con la calidad de la

empresa, en cuanto a sus productos, sus actividades productivas, etc. Dc aqul que es
de esperarse que las empresas con Sistemas de Manufactura de Clase Mundial, tengafl
mayor probabilidad de obtener estos prermos gracias a sus practicas de Calidad Total

h1~’
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Por otra pane están las certificacienes en los Sistemas ISO 9000 y sus variantes, sin
embargo, éstas no son exclusivas de los SMCM, sino éstas sen un medio del

Aseguramiento de la Calidad, sin poner una atención especial en las estrategias
productivas adoptadas.

0 Oportunidad de aprendizaje

En los SMCM la capacitaciOn de los empleados juega un papel primordial para ci

éxito de su implantación. A raIz de la necesidad de tener personal capacitado en

diferentes tareas, la administración debe invertir muchos recursos para tener una

fuerza productiva capacitada. A diferencia de los Sistemas de Manufactura

Tradicionales, en los cuales los empleados reciben una capacitación en la cual se
especializan en la tarea que van a realizar, en los SMCM los trabajadores reciben
curses donde se les instruye sobre los sistemas a implantar, véase CapItulo III, pág.

63.

En los SMCM los empieados tienen muchas oportunidades para aprender, cabe
recordar ci case de NUMMI (Adler, 1993), par ejemplo, dende los empleados

aprendieron a tomar sus tiempos y a diseflar sus propias tareas. Además, como se vio

en ci CapItulo IV, de Manufactura Esbelta, Taiichi Ohne, padre del Sistema de
Producción Toyota, pensaba que los trabajadores de Ia lInea podlan hacer mucho del

trabaje de los supervisores y los capacitO en cuestiones de mantenimiento, calidad, y

formó equipos de trabajo (cIrculos de calidad).

Dc Holanda (1993) considera que el involucramiento del personal es une de los tipes

de educación y entrenamiente más eficientes; esto es, ci involucramiento ileva ai

aprendizaje y a la satisfaccion de los empleados con su trabajo.

En un estudie hecho en la empresa Wilson, (Scott & Macomber, 1992) donde se

aplicó a 450 empleados un cuestionario de 15 preguntas relacionadas con la

satisfacción laborai, se comprobó que mientras mayor es ci nivel de involucramiento

. ~
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los empleados (es especifico operarios) se sienten más satisfechos con su trabaje. Per
lo tanto, de acuerdo a! grade en que aumente la satisfacciOn laboral, ileva a mayores

niveles de motivación y productividad, Ia adopcion de la filosofia JIT puede tener un

efecto muy importante en ci éxito organizacional.

En un estudie hecho per Bonito (1990), se destaca que uno de los problemas de Ia

motivaciOn es que los empleados no tienen la oportunidad de participar

verdaderamente, esto es, los administradores y superviseres piden su participación

pero sus sugerencias no son realmente tomadas en consideración o rara vez son
implantadas, a pesar de ser buenas. Los adoptadores de iTT tratan de evitar este

problema al considerar todas las sugerencias seriamente para ci análisis y Ia

implantación. Otro problema identificado per Bonito es que los administradores yb
supervisores no toman su nuevo rol de lIder, motivador y facilitador, y continua con

su roi tradicional de dirigente, administrador, ord enador.

.0 Oportunidad de Toma de Decisiones

Este elemento es Ia caracteristica del empleo que ofrece a los empleados cierto

criterio y control sobre las decisiones relacienadas con él, y parece ser fundamental

para crear un sentido de responsabilidad en los trabajadores. Los SMCM ofrecen
grandes oportunidades a los empleados para tomar sus propias decisiones.

El dane ci poder a los empleados, mejor conocido come “empowerment” es una

practica muy usada por los Sistemas de Manufactura de Clase Mundial, a diferencia

de los Sistemas deManufactura Tradicionaies, donde Ia toma de decisiones esta muy

centrahzada en las personas de la alta administracion

Las empresas usan diferentes estrategias para apoyar la comunicación entre los

empleados para Ia toma de decisiones. Por ejempio, Nippondenso Manufacturing,

(Cutcher-Gershenfeld, 1994) cuenta con luces rojas, amanillas y verdes, lo cuai es
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conocido como ci sistema “andon”; este sistema de luces sirve para indicar cuánde Ia

linea estã corriendo (luz verde), cuánde los operanios quieren. consuitar alga

relacionado con problemas de calidad o inventarios (luz amanilla), y cuando los

eperarios necesitan parar la linea (luz roja). Los empleados son libres de encender la

luz roja en cualquier memento que dies crean que Ia calidad del producto está en

riesgo. Al iguai que Nippondenso, la cempañia AAI también tiene ci mismo sistema

de luces.

Dc iguai forma, la tema de decisiones muchas veces está en manos de los equipos de

trabajo. Para este los trabajadores se apoyan mucho en Ia toma de decisiones en

consense.

NTJMIMII mantiene una consistencia excepcionai en sus estrategias y principios,

cuidadesamente ilega a! consenso en tedas las decisiones importantes, y tiene

programas que aseguran Ia comunicación de resultados y otra informaciOn esencial.

La unidad básica de estructura es ci equipo de producción; NUMIvII cuenta con

aproximadamente 350 equipos, cada une consiste de cinco a siete personas y un iIder.

La idea de ies equipos pequeàos es motivar Ia toma de decisiones participativa y Ia

union del equipe. Cuatro equipos comprenden un grupo, dirigidos por un lIder de

grupo quien representa ci primer nivel de ia administraciOn. El equipe más grande es

el que forman TODOS, todos los trabajadores, Ilderes de equipo, administradores,

ingenieros, asI come los proveedores de NUMIVII. El liderazgo de Toyota quiere que

los trabaj adores entiendan que Ia compafila no es propiedad de la administración, sine

de todosjuntos, (Adler, 1993).

Asimisme, en Nippondenso, tienen un cuarto grande de oficinas, en ci cual hay

muchas mesas de trabajo o reunion, localizadas entre los escritorios, para ilevar a

cabo discusienes (en Nippondenso usan ci término “nemawashi”) que son crfticas

para construir el consenso, (Cutcher-Gershenfeld, 1994).

:: ~ .~
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Sin embargo, muchas veces la implantación de Sistemas Justo a Tiempo u otros
Sistemas de Manufactura de Clase Mundiai, no funciona por que no se ha

comprendido la verdadera filosofia de estos sistemas: trabajar todos en equipo y dan
poder a los empleados. Ta! es ci caso es ci de la empresa de GM ubicada en Linden,

New Jersey, (Maccoby,1997) donde se les dijo a los empleados que podlan jalar un

cordon para parar la ilnea y prevenir productos defectuosos, pero aqueilos que lo

hacIan eran criticados por ci supervisor y eventualmente dejaren de hacerie. Dc aqul

la importancia de que toda la organización se compremeta con esta nueva forma de

administraciOn.

0 Relevancia social de Ia vida laboral

En cuanto a este elemento no se encontró ningün estudio o investigación relacionando
la percepción de los empleados de las prácticas laborales de su empresa con los

Sistemas de Manufactura que se usan en éstas. No por esto, este elemento es menos

importante; es fundamental que los empleados se den cuenta de las accienes a
contribuciones sociales que ileva a cabo la compania en la cual trabajan.

Este elemento está intimamente relacionado con las Normas de Calidad de la
CompaflIa. Un ejemplo son los desechos tóxicos; los empleados se sentirán más
satisfechos y orgullosos si trabajan en una empresa que cuida su medio ambiente, y

toma las precauciones debidas para cuidar ci destine de los desechos generados per Ia
misma. Estos desechos pueden ser pane dci mismo producto terminado, es decir, los
residuos del producto, cuando ci cliente final ya ha consumido éste. Un ejemplo de La
anterior, son los empaques del producto. Con frecuencia, los empaques de los
productos son de plástico no bio-degradable, que indirectamente contaminan ci medic
ambiente.

Los servicios que algunas compaflias ofrecen a sus trabajadores, tales come centros
recreativos, instalaciones deportivas, entre otros, son facteres que contribuyen de
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manera significativa a la imagen de la compaflIa ante los empleados, ya que generan

mayor convivencia familiar y social.

En general hay muchas formas mediante las cuales una empresa puede tener un

impacto positive en la sociedad, no obstante come se mencionO anteriormente, no

existen estudios que justifiquen que las empresas tradicionaies o de clase mundial las

adopten.



Discusión y Conclusiones

CAPITULOVII
DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

7.1. Resumen de investigación bibliográfica

Los Sistemas de Manufactura de Clase Mundial, no son un conjunto de procesos y

procedimientos. Son sistemas amplios que comprometen a sus participantes en su trabajo

con una ideoiogia que pertenece a sus corazones y mentes. Los Sistemas de Manufactura

de Clase Mundial combinan la administración, participaciOn, incentives, y tecnologIa

para optimizar la preductividad, motivación y el desarroilo de la gente en el trabajo.

El Sistema Justo a Tiempo busca conjuntar los tres elementos de la manufactura: capital,

equipo y mano de obra, con ci fin de que estén disponibies en Ia cantidad requerida y en

ci tiempo preciso, dando por resultado un sistema óptimo de manufactura. Se ayuda del

equiiibrio, sincronización y flujo en ci proceso de fabricación, en la calidad total, y en la

participaciOn de los empleados (Sección 3.4). Asirnismo, se complementa con otras

técnicas consideradas también de Ciase Mundial come lo son por ejemplo ci SMED, los

Grupos Tecnoiógicos, Sistemas Kanban, entre otros. La apiicación de los Sisternas MT

trae grandes beneficios duros (cuantitativos) y suaves (cualitativos) a ia empresa, (sección

3.6).

Per otra parte, los Sisternas de Manufactura Esbeita se centran en un solo objetivo:

reducir ci desperdicio. Esto se logra analizando cada una de las actividades y eliminando

aquelias que no agregan valor a! producto. La Manufactura Esbeita se ftindamenta en los
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principies de trabajo en equipo, comunicación, use eficiente de los recursos y la mejora

continua. Los sistemas esbeltos traen consigo grandes ventajas a! hacer Ia comparación

Sistemas de Producción en Masa, entre los que figuran una reducción del 50% en

esfuerzo humano o laborai, empleo de Ia mitad dci espacio fisico, mitad de la inversion

en equipe, mitad de horas de ingenierIa y de tiempo en el desarrollo de nuevos productos.

En general los Sistemas Esbeltos comprenden los Sistemas de ProducciOn Justo a

Tiempo, Mejora Continua, Trabajo en Equipo (trabajadores multihabilidades), y ci

Control Total de Calidad, (Shadur, 1995).

Los estudios sabre Caiidad de Vida Laboral surgen a raIz de ‘ia tercera revolución

industrial”, como un iiamado a ia humanizaciOn dci trabajo. Calidad de Vida Labora!

inciuye diversos aspectos reiacionados con ei trabajo de las personas. Existen diferentes

definiciones y modelos que tratan sobre la Calidad de Vida en ci Trabajo; el Diseflo del

Trabajo busca mejorar Ia productividad empresarial basándose en ci diseño de las

actividades y ci enriquecimiento de las mismas. El Modelo de Hackman-Oldham define

las 5 dimensiones del trabajo: variedad de habilidades, identidad con las tareas,

significancia de las tareas, autonomia .y retroaiimentaciôn, y fundamentan cómo éstas

ilevan a una mayor satisfacción y desempeflo de los empieados. Dc igual manera se
revisaron las caracterIsticas generales de los Sistemas Sociotécnices, ci modeio de

Grupos Autodirigidos, y ci Modelo de Calidad de Vida en ci Trabajo de Turcotte,

(sección 5.4, 5.5, 5.6, respectivamente).

A partir de las definiciones y modelos anteriores, se reaiizó un modelo propuesto para Ia

Calidad de Vida Laboral. Este modelo esta compuesto por 15 elementos que son:

~ ~ compensacienes adecuadas y-Justas (salarios), condiciones de

trabajo seguràs y saiudables, espacio total de vida y trabajo, integraciOn sociai y equidad.

Factores Motivadores retroalimentacion, identidad de Ia tarea, oportunidad para seguir

creciendo y seguridad de empieo a large plaza, significancia de ia tarea, variedad de

habilidades, reconecimientos, oportunidad de aprendizaje, oportunidad de toma de

dccisiones, reievancia social de Ia vida laboral y oportunidad para desarroilarse y utilizar

Ia capacidad humana (seccion 6 1)

~
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Los factores de higiene son aquelios que no aumentan ia satisfaccjón de los empleados,

sOlo pueden aumentar o disminuir su insatisfaccjOn y los factores motivadores son

aqueilos que están relacionados con ios sentimientos positives de los empleados.

Dc esta martera, se estabieciO la forma en que estos eiementos se presentan en los

ambientes de Manufactura de Clase Mundial, capitulo 6 (secciôn 6.2). En la tabla 7.1 se

hace un breve resumen de dicha relaciOn.

183



Discusión y Condusiones

Tabla 7.1 Relación de elementos de CVL en ambientes de Manufactura de Clase

Mundial y Tradicional.

7.2 Discusión y comentarios

Los 15 elementos que se presentan en Ia tabla 7. 1, representan los factores a considerarse

para aumentar Ia satisfacciOn laboral de los trabajadores, y contribuir significativamente

con Ia Calidad de Vida en el Trabajo. Estos componentes ayudan a mejorar ci clima

organizacional, aumentando de manera indirecta Ia productividad de los empleados. Los

trabajadores que se encuentran satisfechos con su ambiente laboral, tienen mejor

desempene en las tareas que realizan y se comprometen mas con los objetivos de su

empresa

Los Sistemas de Manufactura de Clase Mundiai, adoptan estrategias donde ci elemento

humano juega un papel importante, de aqut la importancia de que estos esten satisfechos

con sus actividades productivas Race aigunos aflos ci elemento humane era vista como

un objeto reemplazabie por una maquina a aun peer, era tratado como si fuera una

máquina. Los nuevos sistemas de manufactura buscan humanizar ci trabajo, y es per eso

~
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que han nacido varias corrientes como los sistemas sociotécnicos, equipos autedirigidos

entre otros. Estos nuevos sistemas consideran al elemento humano como pane

primordial de sus tareas productivas, y en base a éste diseflan ci trabajo.

A través del capItulo VI, se puede apreciar que los Sistemas de Manufactura de Clase

Mundial contribuyen de forma significativa a Ia satisfacción laboral de los trabajadores.

Dc acuerdo a Ia investigaciOn que se realizô, en cuanto al sistema de compensaciones en

los SMCM, se puede aseverar que éstos son menos complejos que los sistemas de.

compensaciones en ambientes tradicionales, debido a su clasificaciOn más sencilla. Esto

trae grandes beneficios administrativos a Ia empresa, y a su vez permite una igualdad en

su fuerza laboral. Come se mencionó en el capItulo VI, en los SMCM se busca hacer

hincapié en tener una ciasificación de acuerdo a las habilidades y no de acuerdo a la

posición jerárquica que se ocupa; asI mismo se busca que las compensaciones Sean por

equipo y no individuales. Esto permite que no se presenten los sentimientos de rivalidad

entre los trabajadores, sine que todos trabajan armoniosamente, ayudándose unos a otros,

y laborando para cumplir un objetivo comün: la satisfacción del cliente. Como se ha

mencionado, los sistemas tradicionales (ST), fomentan ci sentimiento de rivalidad por

escalar puestos más altos. Generalmente los jefes son quienes deciden Ia persona que Va

a subir a un nivel vacante más alto, per tal motive con frecuencia los trabajadores de ST

trabajan para su jefe. En los SMCM estas decisiones también pucden ser monoliticas

(por el lider dcl equipo), sin embargo siempre se consideran las aportaciones de los

miembros del equipo de trabajo.

Otro aspecto importante relacionade al anterior, es el nümero de horas trabajadas; en los

ST, en ocasiones ci sistema de cempensaciones esta reiacionado con ci ntiimero de horas

trabajadas, de aquI que los empleados buscan trabajar horas extras para obtener Un

ingreso mayor. En los SMCM no se da este fenOmeno por que sus compensaciones estáfl

basadas en las habilidades adquiridas y empleadas.

En cuanto a Ia competitividad de los salaries percibidos por trabajadores de empresas de

Manufactura de Clase Mundial, no se tienen los elernentos para asegurar que estos sOfl

~
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mayores a más competitivos que los de sistemas tradicionaies. Para ello se recomienda

hacer un estudio que explore si Ia djferencia entre ambos sistemas es significativa,

Las condiciones de trabajo seguras y sahidables, es un factor que marca una notable

diferencia entre los SMCM y los ST. En ci primero Ia implantacion de sistemas coma las

5 S’s, los controles visuales, entre otros, contribuyen significativamente a tener areas de

trabajo extremadamente limpias y ordenadas. Per otra parte, en los ST no se tiene

evidencia que apliquen tccnicas que conlleven a Ia limpieza y seguridad en ci area

laboral, no obstante cabe senalar que aigunas empresas con Sistemas de Producción en

Masa adoptan técnicas come las mencionadas, con ci fin de mejorar las condiciones dcl

area de trabajo. El tener condiciones de trabajo seguras y saludables da a Los empleados

satisfacciOn y confianza de trabajar, permitiendo que se desarrollen las tareas con mayor

libertad y sin miedo a sufrir algtin accidente. No obstante, esto no significa que por este

motivo se descuide ci use de los equipos de seguridad de protecciOn personal.

En cuanto al factor de espacio total de vida y trabajo, no se encontraron estudios que

justifiquen alguna diferencia entrc ambos sistemas de manufactura. Sin embargo, de

acuerdo a Cairo (1999), afirma que los trabajadores de estructuras autocráticas

(centralizaciOn del control de las decisiones - ST-) tienden a permanecer más tiempo en

su trabajo. El estudio está basado en Ia investigaciOn de Eastman (1998), de Ia
Universidad de California en Berkeley. Este fenOmeno se da a consecuencia que los

trabajadores no se retiran de su trabajo hasta que se haya ido su jefe o sus colegas, y asI

sucesivamente, trabajando los subordinados en promedio 5 horas semanales mãs que sus

jefes inmediato superiores, esto cs con ci fin de escalar niveles superiores Ademas

siempre deben estar disponibles para cualquier emergencia que se presente o una

ocurrencia de algun superior Per otra parte, en las estructuras democraticas (trabajo en

equipo -SMCM-), conlieva a un trabajo evaluado mas per resultados quc per horas de

permanencia, de maxima disponibilidad y iealtad Con esto Se retoma io mencionado en

ci sistema de compensaclones, que debe estar relacionado con ci desempeño del grupO Y

las habilidades adquiridas y no en base a las horas trabajadas Esto coincide con las

observaciones de Rosaura Barahona (1998), en cuanto a las horas de trabajo despucS de
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la hora de salida, y Ia disponibilidad de los ejecutivos (incisos c y d, pág. 162). Por to

tanto, de acuerdo con el estudio de Cairo (1999), se puede intuir que los trabajadores de

empresas de Clase Mundial tienen mayor disciplina en su vida laboral y personal, sin

embargo no existen suficientes elementos para aseverar esta percepción. Como se

mencionó en el capitulo VI, se considera un factor donde Ia disciplina personal,

organizacional y social influyen de manera muy importante.

La integración social es un factor muy importante para un ambiente organizacional sano

en la empresa. En las empresas con SMCM este factor es muy valioso gracias sobre todo

al trabajo en equipo que se promueve. La integración que se da entre los miembros del

equipo y otros equipos permite que fluya Ia comunicación, los conocimientos, las

propuestas de abajo hacia arriba, via la colaboración, a diferencia de los ST, donde se da

de arriba hacia abajo, via Ia autoridad. Es importante también cómo en los SMCM los

superiores hacen sentir a los subordinados como parte de una familia, y éstos fungen el

papel de facilitadores o de soporte para Ia fuerza laboral. De lo anterior, se puede

determinar que el trabajo en equipo promueve en gran medida la integración de los

trabajadores en las empresas de Clase Mundial.

En cuanto al factor de equidad no existe evidencia bibliografica que permita aseverar que

existan desigualdades o discriminación social dentro de los SMCM y los ST No

obstante si se puede afirmar que dentro de los ST existen preferencias de acuerdo a! nivel

jerárquico; un ejemplo muy comün es el lugar en el estacionamiento, donde los

ejecutivos tienen lugares privilegiados, En los SMCM no existen este tipo de

desigualdades, y todos tienen los mismo derechos y privilegios, ya que todos trabajan

hacia un mismo fin. De aqui que se puede confirmar que la implantación de SMCM

contribuyen a tener mayor equidad dentro de los niveles jerárquicos de Ia empresa, y se

recomienda hacer una investigación a futuro sobre Ia relación de desigualdad racial,

social y de sexo con los sistemas de manufactura empleados.

Los SMCM brindan mayor oportunidad a los trabaj adores para desarrollarsey utilizar la

capacidadhurnana, que los ST en los cuales los trabaj adores solo siguen las instrucciOfleS

187



Discusion p Conclusiones

impuestas por sus superiores. En los SMCM los empleados tienen la oportunidad de

participar en el proceso de mejora continua mediante la generación de propuestas, el

diseflo de sus propias tareas, y el desarrollo de nuevas habilidades. En los ST los

trabajadores son vistos como máquinas que solo pueden hacer actividades fisicas y

monótonas, mientras que en los SMCM son vistos como personas que pueden aportar

ideas para mejorar los procesos productivos.

La retroalimentación es un factor muy importante en el proceso de la mejora continua.

Se puede decir que los SMCM son mãs efectivos que los ST, debido a que la información

que se les da a los trabajadores es más directa y oportuna. Por una parte, la producción

en lotes pequefios permite que los trabaj adores se den cuenta de los problemas de calidad

que se están generando, y pueden tomar acciones correctivas rãpidamente. De igual

manera, los logros del equipo son más frecuentes, y esto genera una motivaciOn a seguir

haciendo bien las cosas. La integración social que existe en los SMCM contribuye a que

la información fluya y Ilegue directamente a! equipo o persona responsable. En los ST,

por otra parte, la información va bajando de nivel jerárquico, y con frecuencia es tarde

para tomar acciones correctivas. Esto genera en los empleados un sentimiento de

culpabilidad que en ocasiones puede liegar a Ia depresión laboral.

Los SMCM contribuyen fuertemente a que los trabaj adores tengan una mayor identidad

con la tarea que realizan, ya que permiten que éstos conozcan gran parte o todo el

proceso productivo y comprendan la importancia de su operación. Dc igual manera,

participar en la generación de propuestas, del diseflo del trabajo, y la implantaciôn de

nuevos metodos de trabajo, trae como consecuencia un sentido de pertenencia de dicha

tarea Es natural pensar que debido a la rotacion que se da entre los trabaj adores, para

desempeñar diferentes tareas y evitar asi el aburrimiento o cansancio, puede traer como

consecuencia que Los trabajadores no se identifiquen con su tarea, sin embargo ocurre lo

contrario, los trabajadores al desempeflar diferentes partes del proceso productivo

conocen la evolucion que va teniendo la materia y se identifican su tarea Como se

presentó, en los ST los trabaj adores sOlo se enfocan en pequefias tareas repetitivas que no

permiten a los trabajadores llegar a ver el producto final.

:..:. ..
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En cuanto al factor de oportunidadpara seguir creciendoy seguridad de empleo a largo

piazo, algunas de las empresas con SMCM ofrecen la ventaja de contratos a largo plazo.

Esta modalidad predomina principalmente en las compaflIas japonesas, sin embargo,

empresas norteamericanas están adoptando esta estrategia como parte de sus politicas. Es

comiin pensar que los trabajadores a! sentir que tienen un trabajo seguro ya no se tienen

que preocupar por Ia forma en que lo hagan, no obstante en las empresas de Clase

Mundial se da lo contrario. Los trabajadores se comprometen con sus labores, y tratan

siempre de mejorarlas, ya que en la medida que éstas mejoren, será mayor ci beneficio

que ellos obtengan. La cultura del trabajo en equipo, la confianza que se deposita en los

trabajadores, el poder que se les brinda para tomar decisiones son elementos que ayudan

a que se logre dicho compromiso. Es importante hacer una investigación que busque

determinar si la cultura influye en ci grado de compromiso que muestran los trabajadores.

Como se mencionó en ci capitulo anterior, el factor, sign~ficanciade Ia tarea, estâ muy

relacionado con ci elemento de la identidad de Ia tarea. En los SMCM la significancia es

muy alta, ya que los trabajadores conocen cOmo sus actividades influyen en la de los

demâs, hasta en ci cliente final. Con frecuencia los trabajadores de empresas de clase

mundia! participan en ci proceso de diseño, junto con sus clientes; esto trae grandes

beneficios al permitirles a los trabajadores conocer Ia significancia de sus tareas y

producto para el cliente. Asimismo, la rotación de los trabaj adores, permite que

participen en otros procesos y tomen conciencia de la repercusiOn de su trabajo. En los

ST, la pobre comunicaciOn no permite que los trabajadores tomen conciencia de cómo su

trabajo repercute en el trabajo de los dem~s,y menos a~inen el cliente.

Gracias a la rotación de los trabajadores, ci aumento de Ia tarea, ci alto nivel de

entrenamiento, permite que los trabajadores de SMCM desarrollen gran variedad de

habilidades. Esto trae muchos beneficios, ya que permite que los trabajadores no se

fastidien de realizar siempre Ia misma tarea, tal como sucede en los ST. AdemáS

permiten que trabajen todos los miisculos de su cuerpo, y no sobrecargar de trabajo a

unos pocos; esto permite sentirse menos cansados al final del dia. Dc igual manera, el

tener más actividades dentro de su trabajo, crea satisfacción en los empleados. En los ST,

~ .
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los trabaj adores se especializan en una sola tarea, trayendo esto por consecuencia

problemas en las personas y administrativos. En las personas puede generar

enfermedades a largo plazo, por ci desgaste de los huesos, y en la administraciOn, debido

a que en caso de ausentismo de los trabajadores especializados, no se tiene alguien que

realice las labores de éstos, teniendo que contratar personal extra, u horas extra de

trabajo.

Los reconocimientos es un elemento que contribuye significativamente a la satisfacción

de los empleados, ya que crea en ellos una motivaciOn intrInseca a seguir trabajando. En

los SMCM esta motivación es en grupo mientras que en los ST, es individual, no obstante

no existe evidencia estadIstica que pruebe que los reconocimientos en grupo motiven mãs

que los individuales, lo cual hace que sea una oportunidad para futuras investigaciones.

En cuanto a los reconocimientos a nivel organizacional, la implantacion de Sistemas de

Calidad en los SMCM, hace suponer que tienen mayor probabilidad de obtener estos

premios, sin embargo es necesario un estudio para correlacionar ambos (SMCM-premios

de calidad).

Los SMCM permiten que los trabajadores tengan una oportunidad de aprendizaje y de

toma de decisionesmás alta que en los ST. El trabajo en equipo, ci desarrollo de varias

actividades, y ci entrenamiento, son elementos que fomentan que los trabajadores

aprendan más y tomen decisiones. En los ST los trabajadores no tienen oportunidad de

participar en ci proceso de decisiones, por que dste proceso está muy centralizado en los

ejecutivos; en los SMCM las decisiones son tomadas por los trabajadores, y los

ejecutivos son un soporte Esto crea en los empleados altos niveles de satisfaccion ya que

ellos tienen ei control de su trabajo, y no son controlados bajo el mando de un supervisor

Por ultimo, la relevancia social de la vida laboral, es un elemento del cual no existe

literatura que ponga en evidencia alguna diferencia entre los SMCM y los ST La

implantación de Sistemas de Calidad hace suponer que las empresas de clase mundial se

preocupan por ci impacto de su compaflia en Ia sociedad, sin embargo, no es pertinente
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hacer esta aseveraciOn sin ci apoyo dc algün estudio, lo cual cs una area para futuras

investigacioncs.

7.3 Reiación entre los factores

Con ci objetivo de tener una mejor comprensiOn de Ia relaciOn entre los elementos que

contribuyen a ia C’VL, se reaiizO una grãfica o “mapa” a la que se Ic conoce como

Estructura de Apoyo. Este tipo de estructura mucstra una jerarquia de los elementos y

sus reiaciones, donde se puede visuaiizar cOmo aigunos de los elementos pueden

considerarse como medios para mejorar ci nivel de otros.

Esta estructura se llevO a cabo hacicndo uso del software ISMDOS, dc Ia Universidad de

George Mason (GM1J), ci cual se basa en ci algoritmo matemâtico de Ia ModelaciOn

Estructural Interpretativa. El algoritmo matemático trabaja en base a preguntas por pares

de eiementos y relaciones binarias.

Sc estructuraron los 15 clementos identificados en ci Capituio VI, y se agregO ci término

de SatisfacciOn Laboral, con ci fin dc representar Ia contribuciOn de todos los elenientos.

La relaciOn contextual que se empleO para determinar ci apoyo entre dos eiementos fue:

La respuesta a las preguntas por pares de ideas se hizo en base al anãiisis presentado en ci

Capitulo VI. Dc csta nianera se obtuvo la estructura de ia figura 7.1.
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Mediante ci análisis de Ia estructura se pueden identificar tres elementos que contribuyen

en gran medida a la mejora de otros elementos, estos son:

• Compensaciones adecuadas yjustas (salarios) (1)

• Retroalimentación (7)

• Oportunidad para desarroilarse y utilizar la capacidad humana (6)

Estos elemcntos se encuentran en ci extremo izquierdo de Ia estructura. Es importante

aclarar que estos factores no son la causa de los otros factores que se encuentran a la

derecha, sino Ia relación indica que al tencr un sistema de compensaciones justo, por

ejemplo, va a mejorar ci sentimiento de equidad que exista en Ia empresa, y mejorar ci

espacio de vida y trabajo, asi succsivamente, hasta ilegar a mejorar la satisfacciOn laboral.

Lo anterior es muy importante ya que indica que estos tres elementos (Compensaciones,

RetroalimentaciOn y Oportunidad para desarrollarse y utilizar ia capacidad humana) son

una fuente para mejorar la satisfacción laboral y por tanto Ia CVL. También es

fundamental resaitar que dos de estos factores pertenecen a la categorla de Motivadores,

de acuerdo a la definición de Herzberg, estos son: retroalimentaciOn y oportunidad para

dcsarrollarse y utiiizar Ia capacidad humana. Asimismo, se debe observar que estos

factores contribuyen en Ia mcjora de 11 de los 13 elementos restantes. Esto hace

reflexionar en Ia importancia que tienen estos dos factores en Ia satisfacción laboral de

los trabajadores. No obstante, csto no significa que ci elemento de compensaciones

adecuadas y justas sea menos importante.

Al analizar Ia estructura más en su contcnido que en su forma, se pueden identificar tres

“caminos”, es decir conjuntos de elementos que represcntan areas de acción. En la

cstructura se pucden apreciar tres lIneas de contribuciOn o mejora, las cuales se

representan en las figuras 7.2, 7.3 y 7.4.

~ ~

193



DiscusiOn y Conclusiones
~

Figura 7.2: Línea de Contribución: Ambiente Laboral

La linea de contribución que se presenta en la Figura 7.2 sc enfoca principalmente en Ia

mejora del ambiente laboral de la emprcsa, esto enmarcándolo las ideas (4) y (5),

Equidad e Integración Social. El ambiente laboral se mejora al tener un Sistema de

Compensaciones adecuado y justo, gcnerando esto una mayor equidad entre Los

empleados de la cmpresa y una mayor integraciOn social.

La linea de contribucion de ia Figura 7 3, denominada Comunicacion, se enfoca en

aspectos relacionados con Ia Retroalimentacion (7) y Reconocimientos (12), como

elementos que contribuyen a Ia mejora de Ia IntegraciOn Social (4) y otros eicmentos para

finalmentc mejora r Ia Satisfaccion Laboral
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Figura 7.4: Línea de Contribución: Actividades Operativas de los trabajadores

La tercera linea de contribuciOn está relacionada con las actividades operativas de los

trabajadores. Los elementos como condiciones de trabajo seguras y saludables (2),

oportunidad para desarrollarse y utilizar Ia capacidad humana (6), identidad de ia tarea

(8), variedad de habilidades (II), están muy rclacionadas con ci diseño del trabajo y con

ci grado en que Ia empresa permite que los trabajadores participen en la mejora del

mismo

En general, se puede ver que Ia administraciOrl puede mejorar Ia satisfacción iaborai de

sus trabajadorcs mediante Ia mcjora de tres subsistemas: ambiente laboral, comunicaciOn

y ci diseño dc las actividades operativas.
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7.4 Consideraciones para la CVL en la Industria Mexicana

Las condiciones laborales en Mexico han cambiado mucho desde Ia época de la

esciavitud durante la conquista espaflola, hasta Ia era moderna donde ci uso de la nueva

tecnologIa juega un papel muy importante. La esclavitud terminO gracias a la

Independcncia en ci siglo XIX, sin embargo las condiciones laborales no mejoraron

mucho para los trabajadores menos priviiegiados. No the hasta principios del sigio XX,

cuando a raiz de la Huelga de Cananea surge un levantamiento de los trabajadores para

exigir mejores condiciones laborales ~jornadasde trabajo, salarios, seguridad, entre otros)

y posteriormcnte surgen los sindicatos para defender los derechos de los trabajadorcs.

Hoy en dIa, las cmpresas han tornado conciencia de Ia importancia dci rccurso humano, y

se preocupan por que éstos tengan buenas condiciones laborales, sin embargo aun

conservan en gran parte las prácticas labora!cs de los Sistemas Tradicionales.

Se realizaron entrevistas a gerentes de cuatro emprcsas (ver anexo 1) con ci objetivo de

crear un marco genérico de Ia CVL en empresas mexicanas. Los resultados se deben

tomar como una base para realizar un cstudio posterior más profundo.

En cuanto a los Sistemas de Compensaciones a los trabajadores, las empresas se basan

fuertementc en establecer sus salarios de acuerdo a Ia jornada laboral y la posicion
jerárquica que se tiene. A nivel operativo, se tienen categorias dc acuerdo a la

responsabilidad que tienen en ci proceso productivo, mientras quc a nivel administrativo

se tiene un rango de sucido de acuerdo a las caracterIsticas del puesto. Se considera que

Ia escala salarial es competitiva de acuerdo a otras compaflIas, sin embargo es

cuestionable ia competitividad con respecto al nivel de vida que se logra con estos

salarios En las cmpresas dc MCM, ci sistema de compensaciones se cnfoca mas en los

conocimientos y habilidades de los trabajadores, asi como en los resuitados, sin embargo,

en las empresas mexicanas apenas empiezan a contemplar csta opcion

Las Condiciones de trabajo seguras y saludables es una practica que las empresas

mexicanas ya están considerando deritro de sus estratcgias, gracias sobrc todo a! cambio
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en Ia cultura calidad que se está viviendo en los ililtimos aflos. Algunas empresas to

practican de mancra más formal, implantando técnicas como las 5 S’s, PokaYokes, TPM,

entre otras. Sin embargo, la responsabilidad de la seguridad laboral es aun

responsabilidad del trabajador; es decir, no se cuenta con equipo especial para prevenir

accidentes, y ia medida más citada para Ia prevenciOn es la capacitaciOn a los operarios.

Se puede decir que ci nivel tecnoiOgico del equipo de Ia planta, asi como el riesgo del

proceso dcterminan los aditamentos contra accidentes que se tienen; una planta con

equipo nucvo, o procesos aitamente riesgosos tienen mayor aditamentos.

En cuanto al espacio total de vida y trabajo, se percibe que los operarios trabajan su

jornada laboral y eventualmente horas extras. Sin embargo, ci personal administrativo si

trabaja rnás horas del horario laborai en varias de las empresas consultadas. Se considera

que esto es mãs bien por la disciplina de Ia persona y no por ci ambiente laboral de Ia

empresa, sin embargo se debe hacer un estudio más a detalle para justificar esta hipOtesis.

Con ci fin de mejorar Ia integración social, las empresas están recurriendo a estrategias

como los circulos de calidad, equipos ciiente-proveedor y equipos autodirigidos. Se

percibc un buen ambiente de trabajo donde se da Ia reiaciOn de apoyo, ayuda y

cooperación.

En cuanto a Ia equidad que existe en Ia empresa, si existe un poco de diferencia entre los

niveies jerárquicos. A pesar de que ha cambiado la imagen de obrero-patrón aun se dan

privilegios al personal de aita posición. En general se tiene la sensación de que si hay

equidad en las empresas mexicanas, sin embargo, las caracteristicas del puesto definen en

gran mcdida ci perfil o cualidades de la persona a contratar, io cual deja un amplio rango

de scIecciOn.

Para dar a los trabajadores mayor oportunidad para desarroilarse y utilizar su capacidad

humana las empresas han adoptado una postura de apertura a recibir propuestas de

mejora. Esto mediante buzoncs de sugerencias, los circulos de calidad, y plãticas entre

los operarios y personal administrativo, principalmente. No obstante esto se ha dado de

~ ~
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manera informal y no se tienen medidas para reconoccr estas aportaciones, io cual hacc

que esto no se tome como una opciOn importante para motivar a los empleados.

La retroalimentaciOn es un factor muy importante para Ia satisfacciOn de los trabaj adores,

no obstante ésta es com~inmenteinformal. No existen procedimientos que enmarquen la

retroalimentaciOn que se debe dar a los trabajadores. La retroalimentación que se da es

durante las juntas entre jefe y subordinados y está relacionada principalmcnte con

cuestiones de cantidad y muy poco de calidad. Dc igual manera ci sistema de

reconocimientos es muy informal en las empresas ya que no existen polIticas,

procedimientos y medidas para rcconocer ci buen trabajo rcalizado; cuando se otorgan

reconocimientos, son principalmente cuando se logra cierta meta departamental o a nivel

planta, y se hacen convivios o se dan camisctas, no se mcncionó la existencia de

reconocimientos económicos.

La identidad de Ia tarea y significancia de Ia tarea son elementos que comienzan a tomar

importancia en ci marco industrial mexicano. Los operarios tienen la oportunidad de

identificarse con su producto y conocer ci impacto de su trabajo gracias a que ci proceso

es sencillo o la planta pcquefla, sin embargo aun no se desarroila la flexibilidad para rotar

a los operarios en diferentes procesos y lograr aumentar la identidad y significancia de su

tarea. Se estã promoviendo los sistemas multihabilidades para incrementar esa

flexibilidad y dcsarrollar Ia variedad dc habilidades, sin embargo esto aun csta

adoptándose en aigunas emprcsas y en otras sc hace de manera informal.

La capacitaciOn es ci elemento más recurrido para dar a los trabaj adores Ia oportunidad

de aprendizaje. Esta capacitaciOn cs sobre ci trabajo para ci cual fueron contratados, pero

se espera que mediante la adopcion de sistemas multihabihdades aumente este

aprcndizaje dc los opcrarios

En cuanto a Ia oportunidad quc so tiene para seguir creciendo y seguridad de empleo a

largo plazo en las empresas mexicanas varla mucho de una a otra. Este factor está

fuertemente ligado a La salud economica de Ia compafiia, las politicas de esta, cl estado de
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la economia nacional y con frecuencia internacional. No obstante, una caractcrIstica

comilin para las empresas es que no se tiene un plan de vida para sus trabaj adores. Todos

tienen oportunidad de aprcnder y ser promovidos, pero no se sabe cuándo y hasta dónde.

Los operarios dificilmente ticnc Ia oportunidad para tomar decisiones, aunque existen

cmprcsas que son la exccpciOn. La toma de decisiones está aun muy centralizada en ci

nivel administrativo, no obstantc esto varia mucho cntre las empresas y dentro de La

misma empresa.

En cuanto a la relevancia social de ia vida laboral, las empresas van más allá de sus

prácticas productivas, invitando a los familiares a visitas a La empresa, clases de

manualidades a las esposas o mamas de los trabajadores, prãcticas ecolOgicas y acciones

de ayuda a Ia sociedad. El grado dc éstas actividades varia mucho entre las empresas, sin

embargo todas buscan contribuir a Ia sociedad como parte dc su comproniiso con Ia

misma.

7.5 Conclusiones y recomcndaciones

Se han hecho muchos estudios para conocer Ia productividad de los nuevos sistemas de

manufactura, y se ha evidenciado que estos Sistemas de Manufactura de Ciase Mundial

traen muchas ventajas competitivas a las empresas que las adoptan. Los estudios

generalmente sc enfocan en las medidas “duras” que se logran con los SMCM, tales

como la reducción en ci tiempo de ciclo, satisfacciOn de clicntes, n~imerode defectos,

tiempo de preparaciOn de Las mãquinas, etc. Sin embargo, pocos estudios relacionan la

impiantación de SMCM con Ia Calidad de Vida Laboral de sus trabajadores. Este estudio

relaciona ambos de manera conceptual.

Dc Los 15 elementos definidos como factores que contribuyen a Ia satisfacción laboral y

por tanto a Ia Calidad de Vida en cl Trabajo, se puede concluir que ai impIantar SMCM Ia

satisfacciOn de los trabajadores aumenta en forma notoria al menos en ocho de ellos

~
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(condiciones de trabajo seguras y saludablcs, integración social, oportunidad para

desarroilarse y utilizar Ia capacidad humana, identidad de Ia tarea, significancia de la

tarea, variedad de habiiidades, oportunidad de aprendizaje y oportunidad de torna de

decisiones). En otros cinco elementos se observan mejoras, sin embargo aun qucdan

cucstiones por investigar y emitir un juicio mejor docurnentado (compensaciones

adccuadas y justas, equidad, retroalimentaciOn, oportunidad para seguir creciendo y

seguridad de empieo a largo plazo y reconocimientos). En dos factores no se tienen

elemcntos para emitir un juicio favorable o en contra (espacio total de vida y trabajo y

relevancia social de la vida laboral).

La administración se debe enfocar en trcs subsistemas para mcjorar la Satisfacción

Laboral dc sus trabajadores, estos son: ci Ambicnte Laboral, Ia Comunicación y ci

Diseflo de las Actividades Productivas. Los sistemas de Compensaciones Adecuados y

Justos, la RetroalimentaciOn a los cmplcados y Ia Oportunidad para desarrollarsc y

utilizar la capacidad humana, contribuyen a la mejora de otros elementos y a la

Satisfacción Laboral. En las empresas mexicanas la direcciOn hacia una CVL está

apenas comenzando; se tiencn prácticas muy tradicionales, sin embargo las empresas ya

empiezan a adoptar medidas para lograr una satisfacciOn laboral de sus trabajadores.

Como se mencionó al principio de este capitulo, los SMCM no son un conjunto de

técnicas y procedimientos, sino es una cultura de trabajo, y la adopción de estrategias dc

manufactura de Clasc Mundial, facilitan ci desarrollo de éstas. Existc aun mucha

confusiOn en la literatura sobre los términos de Manufactura Esbclta, JIT, Manufactura de

Clase Mundial, TQM Algunos autores con frecuencia lo toman como sinonimos y otros

como elementos unos dc otros. Lo importante es quc los SMCM contempla tanto ci

proceso productivo (parte dura) y ci elemento humano (suave) de manera conjunta para

crearun sistcma que opera suave y optimamente
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7.6 Recomendaciones para flituras invcstigaciones

En base al desarrollo de esta investigación se pueden contemplar las siguientes areas para

posible investigación futura:

• Realizar una invcstigaciOn más a fondo, para conocer cOmo se comportan

cada uno de los elementos dcl Model o dc Caiidad de Vida Laboral propuesto

en ci marco de Ia cuitura mexicana.

• Hacer una investigación de campo, para conocer Ia significancia estadIstica de

los elementos de Calidad de Vida Laborai en empresas de Manufactura de

Clase Mundial.

• Definir metodologias de implantación para cada uno de los elementos

identificados en el Modelo de Calidad de Vida Laboral propuesto.
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