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RESUMEN

Actualmente la necesidad de tener el liderazgo en las practicas 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 adopcidn 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 investigacion se presentan los conceptos y técnicas que involucran los Sisteinas’
Justo a Tiempo y Manufactura Esbelta, enmarcando a dos de las préCticés de
Manufactura de Clase Mundial. Asimismo se hace una amplia explicacion 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 el Trabajo.

En base a este modelo, se hace una relacion de como la adopcion de Sistemas de

Manufactura de Clase Mundial contribuye a la satisfaccion laboral en los trabajadores y a

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

INTRODUCCION

1.1 Introduccién

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 excepcion, 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 produccién. Dentro de ésta ultima, 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 JIT (Just in
Time) -Justo a Tiempo-, DFM (Design for Manufacturability) -Disefio para la

Manufactura-, Reingenieria, Benchmarking, Produccion Esbelta, entre otras.

En la reestructura industrial de los ultimos afios, la filosofia simple de aumentar la
eficiencia reemplazando al hombre por maquinas tiene nuevos retos. "Ahora el énfasis es
el trabajo armonioso, usando méaquinas para quitar el aburrimiento del trabajo en lugar de
quitar el trabajo. Bienvenidos a la era de la post-automatizacion, dirigida por los

lli

productores de carros japoneses, en particular Toyota™.

En la era de la post-automatizacion, el reto es aumentar la satisfaccién en el trabajo y la

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

conlleve a una mayor eficiencia sobre todo.
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1.2. Objetivo de la tesis

El objetivo central del presente estudio es determinar si el uso de las practicas de
Manufactura de Clase Mundial contribuyen a la satisfaccion laboral en los trabajadores 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. Hipdtesis

(El adoptar practicas 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. Justificacién

Actualmente la necesidad de tener el liderazgo en las précticas 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.

- Si se afirma que la era de la post-automatizacion busca lograr beneficios en cuanto a
productividad y satisfaccién laboral (ambos al mismo tiempo), la adopcion de estos
sistemas de Manufactura de Clase Mundial trae consigo grandes beneficios cuantitativos

“en relacion a la productividad; de aqui que el primer elemento mencionado sea logrado
facilmente; para mayor referencia sobre los beneficios cuantitativos véase 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 responsabilidades de los trabajadores. 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 fundamentar tedricamente los
beneficios que se logran, en relacion a la satisfaccidn laboral de los empleados, al adoptar
Sistemas de Manufactura de Clase Mundial, especificamente Justo a Tiempo y

Manufactura Esbelta.

1.5. Alcance de 1a 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 satisfaccién
laboral de sus empleados y cree una calidad de vida laboral en los mismos. El presente
estudio esta basado en las investigaciones hechas por diversos autores en empresas de
Clase Mundial localizadas en diferentes paises. Mediante la intensa investigacién y
recopilacion de dichos estudios se pretende dar a conocer la importancia que tiene la
aplicacién de sistemas de Manufactura de Clase Mundial en la satisfaccion laboral de los |
empleados. : :
Meéxico se considera un pais en vias de desarrollo, asi sus practicas de manufactura’,:' Se :
cree que la industria de nuestro pais no adopta totalmente las practicas de Clase Mundial;, i
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 paises. 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, serd la motivacion
intrinseca con la que realizara dichas tareas, y el nivel de productividad que tenga en las
mismas. De aqui que este estudio sirva para cualquier empresa que tenga interés en

mejorar las condiciones laborales de su fuerza de trabajo.

1.6. Contribucién 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 practicas de




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

para mejorar su productividad y competitividad, no obstante no contemplan los
beneficios o costos que estos generan en el nivel de satisfaccion de los empleados. El
presente estudio, debe ser tomado en cuenta por aquellas empresas que planeen implantar
alglin modelo de Clase Mundial, y estudiar el nivel de aceptacion o adaptacion que tendra

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 caracteristicas 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 econémico en la empresa, por tanto, una
ventaja competitiva mayor. En este capitulo no se pretende profundizar en cada una de
las practicas de Clase Mundial, sino se busca situar al 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 la presente investigacion.

Posteriormente, en los dos capitulos sucesivos (III y IV), se presentan a detalle dos de los
sistemas o. filosofias que forman parte de las practicas 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 Gltimos afios por la industria en general. Asimismo, se consideraron estas
dos filosofias de Manufactura de Clase Mundial, por ser las mas 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, el lector vislumbre los elementos que se
contemplan en un ambiente de manufactura de Clase Mundial; se considera ambas
précticas 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, estd profundamente ligado a la satisfaccion
laboral. Ambos elementos son fundamentales en el desarrollo de esta investigacion, por
tal motivo, en este capitulo se presentan lo mas claro posible las diferentes definiciones y

modelos encontradas en diversas fuentes bibliogréficas.

En el capitulo VI se presenta un modelo de Calidad de Vida Laboral, el cual es resultado
de la conjuncién de los modelos estudiados en el capitulo V. En este modelo se definen
15 elementos importantes de la satisfaccion laboral y calidad de vida en el trabajo.
Asimismo, mediante estos elementos se establece codmo la practica 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
la compafiia, no soélo a producciéon. Incluye ingenieria, produccion, ventas, finanzas,
calidad, etc. Asimismo se usara el término de Calidad de Vida Laboral y Calidad de Vri"d’a.,

en el Trabajo indistintamente a lo largo del presente estudio.

Por ultimo, en el capitulo VII, se presenta un resumen de la investigacién bibliogréﬁca
realizada, asi como las conclusiones a las que se llegan de acuerdo a la relacidén ,dei la
calidad de vida laboral en los ambientes de Manufactura de Clase Mundial. Se expone
una estructura que muestra la relacion que existe entre los elementos que contribuyen a la
Calidad de Vida Laboral, asi como las bases de un marco exploratorio de estos elementos
en la industria mexicana. Por ultimo, se presentan recomendaciones para futuras

investigaciones en base a los resultados de este estudio.
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Manufactura de Clase Mundial

CAPIiTULO II

MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL

2.1. Definicién de Manufactura de Clase Mundial

La Manufactura de Clase Mundial (MCM) es un término que expresa en forma concisa la
amplitud y la esencia de los cambios tan fundamentales que se estan realizando en las
empresas industriales mas grandes’. Es un proceso continuo de integracién de areas con
objetivos estratégicos para adquirir ventajas competitivas en el mercado mundial
mediante el adecuado disefio, fabricacion, planeacién y distribucion de bienes y servicios
que satisfacen al cliente en calidad, cantidad, costo y tiempo de respuesta. Al utilizar este -
concepto se involucra directamente a los sistemas de Mejora Continua organizados, -
integrados y de participacion total para el logro de objetivos y metas de la organizacion,
basados en los requisitos del cliente, anélisis de la competencia y situacion actual

(Schonberger, 1991). Lo anterior incluye los conceptos que se presentan en la figura 2.1.

La Manufactura de Clase Mundial ayuda a la planeaciéon 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 produccién:
administraciéon de la calidad, clasificaciones de trabajo, relaciones laborales,

capacitacion, apoyo administrativo, compras, relaciones con proveedores y clientes,

disefio de productos, organizacion de plantas, programacion, manejo de inventarios,
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manejo y transporte de materiales, seleccion y mantenimiento de equipos, la linea de

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

Objetivos v Metas

--_--_‘_‘_-_-'--—-_

Estrategia

—_—_—
Estructura Organizacional

%

wﬂﬂ
-_‘_-_""'---._____________._.—-—-"'""_-_-

Evaluacion
e——— |

Dacumentacion v Seguimiento

Educacion

Capacitacidn

el

Figura 2.1: Planeacion 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 fundamentales en la mejora continua. Estas etapas son la tradicional,
Vemergente, lider y por ultimo de Clase Mundial, ver figura 2.2. Las empresas que se
encuentran en 1a etapa tradicional son aquellas que estan regidas principalmente por
sistemas no estructurados; el proceso de toma de decisiones esté centralizado en una sola
persona, generalmente crecen sin tener una estructura organizacional bien definida y su

sistema de produccion esti basado principalmente en la mano de obra y equipo no muy

complejo.
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Las empresas en etapa emergente, dan un cambio de alto impacto en elementos de control

y desempefio. En las empresas emergentes la participacién de los empleados en el
proceso de toma de decisiones es aun muy limitada y se comienza a invertir en nuevas
tecnologias, lo cual hace que aumente la capacidad productiva de estas empresas. Las
empresas lideres tienen éus procesos mas estructuradas, y una planeacion a largo plazo,
sin embargo, aun no cuentan con elementos para lograr la integracion de toda la empresa
como es el trabajo en equipo. En esta etapa estan principalmente las empresas regidas
- por los Sistemas de Produccion en Masa, las cuales se caracterizan por la sobre-
especializacidén de las tareas. Las empresas de clase mundial son aquellas que logran
dicha integracién mediante la unificacion de todos los departamentos, en busca de un
objetivo comun. 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 administracion, niveles de productividad, tecnologia,
calidad, servicio al cliente y capacidad en las diferentes etapas, (Kearney, 1994). En los
procesos administrativos se va dando un cambio relacionado a la forma de trabajo y el
proceso de toma de decisiones, que va desde el trabajo individualizado al trabajo en
equipos autonomos y la autocracia a la integracion multifuncional. Los parametros de
costo/productividad que se consideran en la etapa tradicional estd basado en la relacion
produccién/mano de obra, asi como en el enfoque en las actividades internas. Estos
sistemas van evolucionando hasta lograr tener una mejora constante en la reduccion de
cosfos, y un enfoque externo y global, es decir compararse con empresas globales. En
cuanto a la tecnologia, se pasa de tener procesos probados en la etapa tradicional, hasta
procesos integrados a la mision del negocio en la etapa de Clase Mundial. La flexibilidad
es un concepto que surge en la etapa emergente, y estd en funcion del costo que ésta
representa. En la etapa III, la flexibilidad se da gracias a las corridas mas cortas, y por
altimo en la etapa IV, de Clase Mundial se da a su corto ciclo de produccién y cambios
‘rapidos. La calidad tiene grandes cambios a través de cada etapa; en la etapa I, se hace al
final del proceso, en la etapa II se hace a través del proceso, en la etapa III se contempla
desde el disefio y se tienen programas de aseguramiento de la calidad, y en la etapa IV se

busca lograr cero defectos. En cuanto al servicio al cliente y la capacidad, en la etapa de

Clase Mundial, €stos se desarrollan en base a las necesidades del cliente.
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Etapas de excelencia en manufactura

Manufactura de Clase Mundial

H Tradicional Emergente Lider Clase Mundial
Area m Etapa I Etapa 11 Etapa 111 Etapa IV
Proceso de | *  Autocritico Participacion de Excelencia funcional Integracion
administracién/orga | * Personas-maquinas empleados limitada Compartir metas multifuncional

nizacion

Eficiencia funcional

Equipos autébnomaos

Pardmetros de
costo/productividad

Produccion/mano de
obra

Enfoque interno de
actividad

Enfoque tradicional
de costos
Enfoque interno

Sistemas integrados
de reduccion de
costos

Enfoque externo -
industrial

Mejorias constantes
de costos

Enfoque externo-
global

Tecnologia * Proceso probado Algo de Integracion de la Integrada a la mision
automatizacioén planta del negocio
Flexibilidad * No existe en su En funcion del costo Corridas mas cortas Ciclo de produccion
vocabulario
Calidad (producto) |+ Inspeccion de Calidad a lo largo Calidad desde el Cero defectos
calidad al final del “del proceso disefio Costos de programas

proceso.

Programas de control
de calidad

Aseguramiento de la
calidad

de calidad

Servicio al cliente * Conocimiento Considerado como Factor clave Desarrollado con
limitado parametro clientes
secundario
Capacidad * No suficiente Demasiada Utilizacion alta Disefiado alrededor
de clientes y sus
necesidades.

Figura 2.4: Etapas de excelencia en manufactura, (Kearney, 1994).
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2.3. Crecimiento econdmico en la Manufactura de Clase Mundial

De acuerdo con el modelo de Shores, 1994, la manufactura de clase mundial conlleva a

un crecimiento economico, ver figura 2.5.

Objetivo

Estrategia

Meta

Tacticas

Procesos

Recursos

—»

Calidad

Crecimiento

eCOnomico

?

MM
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—®| Satisfaccion total del cliente

T

Productividad

T

Disefio de
producto-proceso

Inversién
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producto-proceso

Deseos del
cliente

1

*__

Flexibilidad

Capacidad de
produccion

Planeacion de
la produccién

I ibaiy
mejoramiento
constante

Personas

Material Equipo

Informacion

Meétodos cientificos

Conocimiento

?

Tecnologias
de MCM

?

Investigacion y educacién
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Figura 2.5: Modelo de Crecimiento Econdmico, (Shores, 1994).

Objetivo: el objetivo para la economia debe ser, €l continuo crecimiento econdmico.

Esto es definido como un crecimiento en la mayoria de los productos nacionales y ventas

reales. Para un negocio, el crecimiento econémico es definido como el incremento de

ventas y beneficios. Una economia nacional, la cual esta compuesta de muchos negocios,

es dependiente de estos negocios.
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Mundial

Estrategia: la estrategia para este crecimiento es la manufactura de clase mundial. Las
operaciones de manufactura deben ser superiores a las de nuestros competidores para
poder satisfacer al cliente. La satisfaccién total del cliente quiere decir que sus deseos y

expectativas se deben de dar sin ninguna decepcion.

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

compaifiia.

Tdcticas: las tacticas para llegar a la meta de la satisfaccion del cliente se relacionan para
lograr la calidad, productividad y la 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 mas eficientemente, con la menor cantidad del desperdicio.
Incluyendo los recursos como las personas, material, equipo e informacién. La
flexibilidad quiere decir que el negocio reduce los tiempos de entrega, mayor
responsabilidad para cambiar a las necesidades del cliente, y la 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 cliente.

* Crear especificaciones en productos y servicios que satisfagan las necesidades
del cliente. '

e Disefiar productos que satisfagan las necesidades de] cliente.

* Invertir en los productos requeridos 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 produccion para lograr las

necesidades del cliente.

Recursos: los recursos son la gente, material, equipos e informacion usados en los

procesos para lograr el mejoramiento continuo.

Métodos cientificos: existen varias tecnologias de manufactura de clase mundial; estas

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

las necesidades del cliente, ver figura 2.6.

MCM

?

Recursos y procesos de manufactura

I I I | I

OFD BENCH EPR T Ch TOC SMT DFM
I | | | . I I I |
Tecnologias de MCM Y
Mejora
1 continua
Investigacién y educacion (Kaizen)

Figura 2.6: Modelo de tecnologias de MCM en el crecimiento econdmico.

(Shores, 1994).

Conocimiento: el conocimiento se busca y se logra con la investigacion constante y la

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

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

negocios.
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Inversion y mejoramiento constante: el continuo crecimiento de la economia se logra
cuando las piezas del modelo se integran en el tiempo. Los ingresos se derivan del
crecimiento econdémico y deben ser aplicadas a seguir incrementando la investigacién y
educacidon. Mejores métodos y tecnologias vendran de estas investigaciones y por ende,

daran un continuo crecimiento econdomico.

En la tabla 2.1, se puede apreciar el efecto de las tecnologias de MCM, presentadas en la
figura 2.6, sobre los recursos de la empresa (personal, material, equipo € informacion).
Cabe mencionar que las nueve herramientas ilustradas en la figura 2.6, son algunas de las

tecnologias disponibles para la industria manufacturera.

Todas las compaiiias buscan aumentar sus utilidades. Unas buscan reducir sus costos,
mientras que otras estan adoptando algunos de los elementos de la manufactura de clase
mundial. Estas estan invirtiendo en su futuro, y combinando su gente, materiales y
equipo para alcanzar la mejora continua. Los ahorros alcanzados por los cambios
fundamentales son mucho mas grandes que la inversion que se hace, por lo tanto el costo
del cambio es cero. La tabla 2.2, presenta una comparaciéon de las mejoras que se
obtienen con los sistemas de manufactura tradicionales y los sistemas de manufactura de

clase mundial.

Tradicional Clase Mundial
Calidad 94-98% 09,99%
Inventario 2-6 rotaciones 20-30 rotaciones
Servicio 1 semana o mas Justo a tiempo
Tiempo de ciclo Meses Dias
Productividad Aumento 3-6 % Aumento 30-50%
Compras Reduccion del 5% B.educcion 30-50%
Nuevos Disefios Afios Semanas/Meses

Tabla 2.2: Mejoras- Tradicional contra Clase Mundial. (Kearney, 1997)
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(Despliegue de

la funcion de

multifuncionales
trabajan juntos para
especificar ¥ disefiar
productos, materiales v
requerimientos de
Procesos,

de Taguchi ez usada
para mejorar la calidad
v reducir el costo de la
MiSma.

de Taguchi es usada
para mejorar la calidad
y reducir el costo de la
misma.

RECURSOS
Tecnologias de
MCM PERSONAL MATERIAL EQUIPQ INFORMACION
TQC La gente trabaja en Material es recitide con | El desempefio del Se wiilizan herramientas
circulos para mejorar la | cero defectos y los equipo es come el BQC para
| | calidadicosto y entrega | circules de calidad continuzmente analizar informacidn
i {Cﬂﬂtl‘ﬂ[ Total | de los procesos. trabajan con menitoreado y acerca del proceso, para
. proveedores para mantenido operando continuamente estarlos
de Calldad} continuamente reducir | con especificaciones mejorando,
problemas (TPM) Manienimiento
{ productivo total.
SMT | La gente trabaja en SMT trabajan unc cen | SMT trabajan juntos | BMT toman decisiones
| equipo para tomar olre ¥ con proveedores | para analizar el acerca de costos,
(E uipos decisil:b_rfr:-s acerca de la para tomar decisiones desemp_eﬁg de equipos, :a:.iidad ¥ entrega,
quip operacidn v ¢l acerca de recursos, mantenimiento de ellos Tienen acceso a
. mejoramiento de sus cambios, v mejoras. v hacer mejoras informacion
Autonomos) | procesos. administrativa
pertinente.
QFD Equipos La funcién de perdida | La Rmcin de perdida | La funcién de perdida

de Taguchi es usada
para mejorar la calidad
v reducir ¢l costo de la
Misma.

Calidad)

CIM Lag personas usan Las especificaciones de | Instruccicnes de trabaje | Informacion sobre
almacenamiento materiales, inventano y | para operadaores v calidad, costo, ordenes,
automatico, mandan v ¢l costo se almacenan equipo son oy v disefio estd

{Manu factura reciben informacidn a en bases de datos almacenados en bases sﬁmble en cualquier
Operacionsgs v procesos | electronicas v son de datos electrénicas v lugar de la fibrica.
Integrada por | demejora accesibles a través de la | estin disponibles a
compariia. través de la fibrica.
Computadora)
T La gente es flexible en El material es jalado v Equipo es flexible y JIT es un ambiente de
habilidades v tiempo racibido en las disponible sin cuallos trabajo ordenado v la
Just | para ser capaces de cantidades necesarias de botella para programacion de la
{ usto a | trabajar cuando y donds | como lo dicte la tarjeta desempefiar tareas con informacion €5 basada
. | se requicran. (kanban) | minimos inventarios. en la facturacidn vy
Tiempo) Se detiensn con tiempo de ciclo.
problemas de calidad.

MRP Las persomts son la Diebe de estar siempre St necesitan Es muy importante

parte vital de este actualizado para computadoras que tener al dia las
(Planeacion de proceso. Se basa enun programar el resto deta | desplieguen BOM. existencias, porque en
plan maestro, produccion, I ellas se basala
Requerimientos programacion.
de Materiales) |
BPR | Bon las que hacen los Se empicza con nuevas | En algunas ocasiones se | Se recomienda tener la
cambios en los idess, y se enfocaa les | recomienda tener un informacidn adecuada,
= PP procesos, se deben de procesos v no a las equipo de compauto lo al dia dar
{REIHg&HIEI’Iﬂ} involucrar todos en ella. | tareas. Y suficientemente :@mﬁu proceso.
i completo para darle La informacidn es vital
E seguimiento a los para la reingenieria,
[FOCER0s.
BENCH- Mﬂl'-i?-'& la gente a Es un proceso de Es un procese de Ayuda en gran manera
seguirse superando mejora continua, al mejora continia, al a superar aquellos
MARKING mmpaf&nﬁm conel o compararse }rT:ra.'.ardc COMpararss ym de aspectos en los que la
los mejores de su clase. | superar al mejordesu | superar al mejor desu | compafiia se encuentre
clase, clase, deficiente para’
superarios.

Tabla 2.1: Efectos de las tecnologias de MCM sobre los recursos, (Simental, 1995).
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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 llegar a ser una empresa con Manufactura de Clase
| Mundial se deben tener ciertas caracteristicas, éstas son':
* Liderazgo: la fuerza guiadora, la voz que esté detras de las iniciativas de cambio.
* Celdas de manufactura: la organizacién de la gente, materiales y herramientas para
optimizar el flujo de informacién y producto.
* Involucramiento de los empleados: tener el compromiso de los trabajadores de la
organizacion para alcanzar la mejora continua.
* Planeacién del Requerimientos de Materiales (MRP): plan maestro y herramienta de
retroalimentacion.
* Justo a Tiempo: sistema de planeacion de detalles del sistema de produccién.
* Calidad Total: enfocarse en la prevencion en lugar de la deteccién, y en la mejora
continua.
* Estandarizacién: un enfoque y disciplina comin para dar a conocer las mejoras a

través de toda la organizacion.

En los siguientes capitulos (III y IV) se presentan mas a detalle dos de las practicas de
Manufactura de Clase Mundial. Estas son los Sistemas Justo a Tiempo y los Sistemas de
Manufactura Esbelta. Se eligieron ambos sistemas por cons1derarse los méas genéricos y
robustos; estos dos sistemas contemplan la mayoria de las préacticas 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 el 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




permiten tener partes ni tareas ineficientes. Una empresa que implanta JIT

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 la necesidad de inventarios de seguridad,
numero de piezas para retrabajo, ciclos cortos, entre otras cosas.

A su vez, TQM usa diferentes practicas 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 uso de la planeacién de requerimientos de materiales (MRP). De esta forma,
los sistemas JIT 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
Produccion Justo a Tiempo, Mejora Continua, Trabajo en Equipo (trabajadores

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

De 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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CAriTULO II1

SISTEMAS JUSTO A TIEMPO

3.1. Definicion de los Sistemas Justo a Tiempo

Mucho se ha oido hablar sobre los sistemas Justo a Tiempo; en ios ultimos afios se ha
convertido en un término muy popular en la industria a nivel mundial. Se conoce
principalmente que es una técnica japonesa que tiene como objetivo reducir al maximo
los inventarios, no obstante, se desconocen los principios y objetivos de esta filosofia, de
aqui que en muchos casos, la implantacién de un sistema de esta naturaleza no tengé. el
éxito esperado. o :

Algunos confunden el término de Justo a tiempo con Kanban, o bien, piensan que son
sindénimos. Asimismo, creen que es equivalente o una alternativa de una P]aneacién de

Requerimientos de Materiales (MRP).

Al igual que en la sociedad industrial, los autores de diferentes articulos, libros,
expositores, entre otros, no han llegado a una definicién unica para el término JIT (de sus
siglas en inglés, Just in Time). Sin embargo, esto no significa que sea una filosofia débil
o sin fundamentos cientificos, muy al contrario, el gran auge y variedad de conceptos que

adopta este sistema, es lo que ha hecho dificil llegar a una definicién esencial.

Para Lubben (1988), Justo a Tiempo es una filosofia administrativa, un enfoque de
sistemas integrados para optimizar el uso de los recursos de la compaiiia, es decir, capital,

equipo y mano de obra.




Schonberger (1988) define que JIT 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 el rendimiento de los procesos, una manera de equilibrar la linea de

produccion y un mecanismo de participacion y motivacion del empleado.

Hay (1989) menciona que JIT es una filosofia industrial, de eliminacién de todo lo que
implique desperdicio en el proceso de produccion, desde las compras hasta la

distribucion.

Para Shingo (1988) la filosofia JIT es un medio para eliminar el inventario, que es, la
eliminacién del desperdicio de sobreproduccion. JIT significa producir lo que es

necesario cuando es necesario en la cantidad necesaria.

Para Voss (1987), JIT es una disciplina para el mejoramiento de la productividad y

eliminacién del desperdicio.

De Holanda (1993), define JIT como un sistema de manufactura el cual consiste en la
compra/produccion de la cantidad correcta de materiales/productos en el tiempo exacto
que se necesita, para reducir el tiempo de ciclo, y el inventario de materia prima, materia

en proceso y/o producto terminado.

“Justo a tiempo es mucho mds que un sistema de reduccién de inventarios. Supone
mucho mas que reducir tiempos de cambio. Es mucho mas que usar el Kanban. Es
mucho més que modernizar la fabrica. Es, en cierto sentido, como dice Ohno: hacer que
Juncione una fabrica para la empresa de la misma forma que el cuerpo humano funciona

para un individuo."

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 el fin de que estén

disponibles en la cantidad requerida y en el tiempo preciso, dando por resultado un
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sistema 6ptimo de manufactura. La meta final de los sistemas JIT es la eliminacién total

del desperdicio en los procesos de manufactura.
3.2 Origenes de los Sistemas Justo a Tiempo

El concepto JIT comenzd poco después de la segunda guerra mundial como el Sistema de
Produccion Toyota. Hasta finales de los afios 70, el sistema estuvo restringido a la
Toyota y a su familia de proveedores clave. Su precursor fue Taiichi Ohno, y fue

perfeccionado a prueba y error, hasta que llegd a su forma final o actual en 1962,

La segunda crisis mundial del petrdleo en otofio de 1973, afectd la economia de los
paises, negocios y la sociedad en general. En 1974, la economia japonesa llegd hasta un
nivel donde habia cero crecimiento, no obstante, la empresa Toyota Motor logrd
mantener ingresos durante los afios 1975, 1976 y 1977.

Los dirigentes del mundo de los negocios comenzaron a buscar maneras de mejorar Ia '
flexibilidad de los procesos de produccién, y asi descubrieron el sistema de la empreséf
Toyota. Con anterioridad a la crisis del petroleo, cuando Ohno hablaba a la gente de la
tecnologia productiva y del sistema de produccién de Toyota, no parecian mostrar
demasiado interés. Sin embargo, tras la reduccion de las altas tasas de crecimiento, se
observé que era realmente obvio el hecho de que un negocio ya no podia ser rentable
gestionado mediante el sistema convencional de produccién en serie americano que
durante tanto tiempo habia sido de utilidad. Durante varios afios, América habia reducido
los costos mediante la fabricacion en serie de unos pocos modelos de coches, mientras los
japoneses buscaban reducir costos mediante la fabricacion de pequefias cantidades de

muchos modelos de coches.

A partir de 1976, la modalidad JIT se ha ido difundiendo por las empresas

manufactureras del Japon. Muchas compafiias japonesas comenten los mismos errores en

la implantacion del JIT que cometen las empresas occidentales, asi el JIT no es




exclusividad del japonés, sino que consta de unos principios universales de fabricacién

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

Alrededor de los afios 80's la filosofia JIT comenzo a filtrarse a Estados Unidos, Canada
y a Europa por medio de divisiones de empresas norteamericanas, y a mediados de la

década comenzo a aparecer en Centro y Sudamérica.

En la figura 3.1 se puede apreciar el surgimiento de la filosofia JIT a través del tiempo.
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3.3. Objetivos de los Sistemas Justo a Tiempo.

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

manufactura JIT; éstas buscan optimizar el sistema total de manufactura desarrollando

politicas, procedimientos y actitudes necesarias para ser competitivo. Estas son:

1.

Disefiar para una manufactura de calidad y costo éptimo y facil.

Este es el primer paso en todo proceso de manufactura. Como se habia mencionado,
JIT abarca desde la conceptualizacidn de un producto hasta su entrega al cliente
final. El disefio es la parte mas importante del proceso ya que de ella depende la
productividad de las deméas etapas o ‘“clientes"; Un producto debe ser
manufacturable. De acuerdo con Lubben, un producto es manufacturable cuando
puede ser producido en un ambiente de produccion con un alto nivel de confianza, el
producto final cumplira con los requerimientos de ingenieria, estandares de calidad y
margen de utilidades. Hay que hacer notar que no solo el producto debe ser disefiado
con un enfoque JIT, sino el disefio o distribucién de la planta es un factor importante

para la productividad de la misma.

Minimizar la cantidad de recursos empleados en el disefio y manufactura de un

producto.

- Es comin que en la produccion de un producto se invierta en actividades que no

agregan valor. En un sistema JIT existe una constante presion para minimizar el uso
de recursos. Lubben menciona que la mejor forma de desarrollar este proceso es
tener una politica de la compaiiia en el uso de recursos y entrenar a los empleados
para que constantemente se pregunten jqué se requiere? y jporqué se requiere?. Otro
elemento muy importante, y al cual pocas empresas le dan la importancia debida, es
la planeacién. Durante un proceso formal de planeaciéon se establecen objetivos,
estrategias y caracteristicas, se minimizan los métodos de prueba y error, y se

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

tiempo de vida.
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Una comparacion entre el tiempo invertido en la planeacion e implementacién de un

producto, de la cultura japonesa y occidental se puede apreciar en la siguiente figura
3.2:

90%

Tiempo

Janén

Planeacién Implementacién

Figura 3.2: comparacién del tiempo invertido en Ia planeacion e implementacion de Ia cultura
occidental y japonesa, (Lubben, 1988). )

3. Entender las necesidades de los clientes.

En los sistemas JIT se tienen clientes internos y externos. Aquellos clientes internos
son los compafieros dentro de la compaiiia, aquellos que requieren de la informacion
o el producto del proceso de fabricacién. Asimismo, los clientes externos son
aquellos que requiefen del producto final. Se debe estar atento y entender las
necesidades de ambos, sin olvidar que todos traBajan para el cliente final. Ese
entendimiento va mas alla de un simple proceso de entrega a tiempo, sino se debe
trabajar junto con el cliente para que la linea de produccion no termine en la frontera
de la compaiiia, sino en la del cliente.

Algunas de las actividades que se deben adoptar para responder a las necesidades de
nuestros clientes, de acuerdo con Lubben, son: producir en pequefios lotes, reducir el

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

cliente, trabajar con el cliente en el disefio de productos futuros, entre otros.
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4. Desarrollar un sistema de confianza y relaciones abiertas con los proveedores y
clientes.
Asi como existe una relacion estrecha con los clientes, también debe existir una buena
y abierta relacion con los proveedores. De la misma manera se tienen proveedores
internos y externos. En los sistemas JIT se necesitan relaciones a largo plazo entre
proveedores y clientes, en las cuales existe un compromiso serio por ambas partes,
compartiendo responsabilidades en busca de un mismo fin. El mal desempefio de
alguna de las partes, puede llevar a la pérdida de la confianza, y consecuentemente un

mal ambiente en la relacion de trabajo.

5. Desarrollar un compromiso para mejorar el sistema total de manufactura.
Los sistemas JIT buscan la mejora continua, por tanto es comun que en las
actividades del dia con dia existan problemas o &reas de oportunidad; es
responsabilidad de la administracion motivar la solucién de éstos, y compromiso de
todos por cuidar que no vuelva a suceder. Durante la produccién, un opérario es
responsable de parar la linea en caso de encontrar alglin defecto; esto con el fin de
corregir a tiempo el problema, y no permitir la consecucion del mismo. Asimismo se
debe contar con un sistema que analice las causas raices de cualquier problema y

encontrar una solucion a dichas condiciones.

En la tabla 3.1, se puede apreciar como las cinco metas expuestas se convierten en
objetivos, estrategias y tacticas usadas en un sistema de manufactura JIT, que ayudan a

comprender los fundamentos de la estructura de T
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3.3.1. Eliminacion desperdicios mediante los Sistemas JIT

La meta primaria de los sistemas JIT es aumentar la productividad de un sistema de
manufactura, eliminando todo tipo de actividades que no agregan valor al producto
(Hernandez, 1993). A dichas actividades se les conoce como desperdicio del sistema.
Otra definicion de desperdicio es la usada en Toyota: "todo lo que sea distinto de la
cantidad minima de equipo, materiales, piezas y tiempo laboral absolutamente esenciales

para la produccién”.

El concepto de valor agregado fue instituido en Estados Unidos y significa: "las tnicas
actividades que agregan valor son la que producen una transformacion fisica del

producto”, (Hay, 1994).

Eliminacién del desperdicio significa minimizar todas las actividades que no agregan
valor al producto o servicio a los clientes. En una operacion tradicional de manufactura,

el desperdicio se asocia en general con el desecho y el reprocesamiento.

De acuerdo con los planteamientos de Hay (1989), el JIT ayuda a asegurar que se dedique
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 fabricacion que agregan
valor consumen menos del 0.5 por ciento del tiempo que transcurre mientras la pieza dura
en el proceso. De aqui que las compaiiias que implantan el JIT y que tienen por meta
eliminar los pasos que no agregan valor al producto, logren reducciones del 80 al 90 por
ciento en el tiempo de producciéon. Aunque en teoria, el tiempo de fabricacion de una

- pieza se debe reducir hasta el 99.5 por ciento.

Todas aquellas que no agregan valor al producto deben ser eliminadas, o minimizadas al
méximo. En las empresas es muy comin encontrar este tipo de actividades, a

continuacioén se presentan algunos ejemplos de desperdicio que se presentan con mucha

frecuencia en diferentes areas.
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Desperdicio en la linea de produccién

Reproceso

Pobre calidad de trabajo

Bajo rendimiento

Inventarios de seguridad

Paros en la linea debido a fallas en equipo
Ausentismo

Descansos muy prolongados

Paros en la linea debido a faltantes en los materiales
Cambios en el area de ingenieria

Mano de obra adicional en ensamble debido a productos pobremente disefiados
Falta de herramientas adecuadas

Instrucciones de ensamble poco claras

Pobre capacitacién

Pobre distribucion de la planta

Tiempos largos de arranque de maquinaria
Materias primas de mala calidad

Exceso de documentacion

Desechos

Tiempo ocioso de trabajo

Desperdicios en el Departamento de Materiales
Inventarios de seguridad o colchones

Exceso de materiales

Materiales obsoletos

Inspeccién de materiales a la entrada

Costo excesivo de fletes o derechos

Pérdida en inventarios

Demasiados proveedores

Demasiadas 6rdenes de compra

Embarques tempranos o tardios

Grandes instalaciones para almacenar inventarios
Viajes

Cuentas telefonicas

Discrepancias entre el conteo al recibir y las érdenes de compra
Mala proteccion contra impacto de cajas o tarimas
Falta de un plan de acarreo '
Costos de faltantes

Pobres pronosticos y plan de materiales
Demasiado regateo con proveedores

Cambio de proveedores

Documentacion

Prondsticos pobres del departamento de ventas

® & & & & ¢ & & & 6 O & o O & o 6 O o o
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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 la facturacién

Fletes equivocados

Especificaciones pobres del producto

Excesiva especificacion del producto

Exceso de comisiones sobre ventas

Mala proteccion contra impacto en cajas o tarimas
Mala prediccion y cambios en el programa de producciéon

® & ¢ ¢ & & & o o ¢ ¢ © o ¢ o

Desperdicio en Ingenieria de Disefio

Documentacion pobre

Disefio marginal (minimos limites)

Demasiadas partes en el disefio

Demasiados proveedores para las partes en el disefio

Disefio complejo para su ensamble

Disefio 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 disefio anteriores
‘Uso de componentes poco confiables

Alto costo de materiales

Demasiadas configuraciones en el producto

Demasiados cambios en el drea de ingenieria y reproceso
Demasiadas cédulas y niveles en los materiales

Producto no disefiado par aun ensamble a toda prueba (total)
Uso de partes de baja calidad

El disefio incluye caracteristicas que los clientes no necesitan
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3.4. Componentes de los Sistemas Justo a Tiempo

En la filosofia JIT existen tres importantes componentes bésicos para eliminar el

desperdicio, los cuales son (Hay, 1994):

1. Imponer el equilibrio, sincronizacién y flujo en el proceso de fabricacion, ya sea
donde no existan o donde se les pueda mejorar.
2. La actitud de la empresa hacia la calidad.

3. Participabién de los empleados.
3.4.1 Componente 1: Equilibrio, sincronizacion y flujo

Muchos esfuerzos se han hecho para mejorar el flujo en el sistema de produccién de las
empresas. El primer esfuerzo encaminado a esto, en este siglo, fue la linea 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 JIT, este componente a su vez tiene cinco elementos igualmente importantes que
son: carga uniforme, reduccion en los tiempos de preparacion, 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,
sincronizacion y flujo. La filosofia JIT dice que se necesita equilibrio para que haya flujo
y que por tanto, el equilibrio es de importancia primordial, inclusive mas que el factor

rapidez. La respuesta a este problema es la carga de produccion uniforme..

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 produccién. La otra

es la carga nivelada, que se refiere a la frecuencia de produccion.




El tiempo de ciclo en el JIT es una medida del indice de la demanda, que muchas veces

se mide por el indice de ventas, es decir, el ritmo de produccién debe ser igual al indice
de la demanda. Con frecuencia, los gerentes de una planta confunden el ritmo de
demanda con el ritmo de produccion de una maquina. Las méquinas comunmente

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

En la produccién JIT, el ritmo de produccion 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 analisis de la demanda, para posteriormente dividirlo entre el nimero de

dias hébiles en el periodo, y asi determinar la demanda promedio por dia.

La filosofia JIT busca que la empresa disefie una linea 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 JIT, no exige mayor frecuencia de contratacién 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 la necesidad, de manera que la
~productividad se conforme a la demanda, para que no haya existencias y que los costos
laborales permanezcan constantes. El JIT 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 bésicas diferentes encierra dos aspectos:

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

mas flexibles. _
b) Capacidad de los individuos para cumplir bien diversas tareas en 4reas que exigen

diferentes destrezas.

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

Imponen nuevas normas laborales en relacién con temas como la descripcién de cargos,

la escala salarial, los cambios de personal, los traslados, etc. Las empresas deben buscar




una fuerza laboral igualatoria, pero al mismo tiempo fomentar y premiar la creatividad y

la participacion individual.

El segundo aspecto incluye la capacidad para cumplir fisicamente las tareas sin ocasionar
problemas de calidad, y sin dafiar herramientas, maquinas o equipos ni aumentar ¢l costo

real del producto.

En cuanto a la nivelacion de la carga, se refiere a la produccidén de articulos en la
frecuencia correcta. El principio de ésta dice que los articulos han de producirse con la
frecuencia que el cliente los requiera™. La manera mas practica de pasar de fabricar cada
mes la cantidad necesaria para un mes, a fabricar cada dia la cantidad necesaria para un
dia, se logra mediante la produccion de lotes mas pequefios, por lo cual se hace necesario
aprender a reducir el tiempo de preparacion de las maquinas, y luego reinvertir el tiempo

ahorrado en hacer més preparaciones.

Si se pudiera reducir el tiempo de cada preparacion a la mitad, entonces (y no antes) se
procederia a duplicar la frecuencia de los cambios en la linea. Esto trae por consecuencia
grandes beneficios, entre los que figuran: maydr ﬂexibilidad para cbmbinar productos,
reduccidn del inventario, tiempos de produccion mas cortos y mejoramiento de la 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 preparacién, ahora

pueden hacer cuatro, por ejemplo.

Voss (1987) explica los esfuerzos de IBM para convertirse en un productor a bajo costb,
y como mediante la aplicacion de la manufactura de flujo continuo se‘ alcanz6 dicho
objetivo. Entre las principales técnicas para alcanzar la manufactura de flujo continuo
(Continuos Flow Manufacturing, CFM de sus siglas en inglés) se encuentran:

e Reduccion del trabajo en proceso (WIP), la meta de esta tarea es tener lotes de

produccion de una pieza.
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e Tecnologia de grupos: se ve a la produccién como un proceso continuo desde recibo
hasta embarques. Se eliminan las distancias entre las operaciones, los grandes
inventarios en proceso y la dificultad de comunicacion creadas por los departamentos
especializados. v

e Balance y mezcla de la produccion: la flexibilidad da como resultado que una
produccion donde los recursos pueden ser movidos de un modelo al siguiente, de
acuerdo a la demanda.

e Kanban: ayuda a administrar el manejo de materiales.

o Fuertes lazos 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.

o Integracién del proveedor: buenas relaciones entre la planta y los vendedores
externos quienes son vistos como una extensiéon de todo el proceso de manufactura.

o Cero defectos: CFM aumenta el énfasis. El personal encargado de la manufactura
también lleva a cabo el control de calidad, eliminando la necesidad de inspecciones o
auditorias.

o Administracién por vista (Management by sight): los materiales de un proceso
continuo de manufactura fluyen a través del layout disefiado, 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 linea.

¢ Enfoque de trabajo en equipo: el éxito de un proceso continuo depende de la mejora
cross-funcional, de los operarios 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) Reduccion en los tiempos de preparacion

Como se menciono anteriormente, la reduccion de los tiempos de preparacién de una

maquina es muy importante dentro de la filosofia JIT. Esto es la base para los otros

elementos de un sistema JIT.

Shingo (1985) menciona que para aplicar el JIT se requiere una dramatica reduccién en

los tiempos de preparacion. Para llevar esto a cabo, es necesario lo siguiente:

Mejorar la sincronizacion de la produccion para requerir un minimo control

El flujo de un sola pieza con una distribucidén de planta de las maquinas basada en
procesos.

Utilizacién del SMED (Sigle-Minute Exchange of Die, el término se refiere a la
técnica de desarrollar cambios de condiciones en menos de 10 minutos) para reducir

los tiempos de preparacion y por tanto, producir en lotes pequefios.

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

maquinas:

1.

. Qué se esté haciendo? Se contemplan cuatro partes:

El objetivo es simplificar los tiempos de preparacion, no eliminarlos.

Se debe medir el tiempo de preparacion, concentrandose en el tiempo muerto de la
maquina y luego en el costo.

La definicion del tiempo de preparacion es el tiempo que se requiere para pasar de un
producto de calidad a otro producto de calidad. El desmonte, la limpieza, el cambio a
la nueva operacién, el tiempo para que funcione correctamente, la inspeccion de la
primera pieza y el tiempo para alcanzar la velocidad de operacion estandar, son todos

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

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




2. (Por qué se estd haciendo? Se refiere al porqué y esta formado por un conjunto de

reglas basicas:

e El tiempo de preparacion no se reduce con el fin de reducir el personal.

e El tiempo de preparacién de maquinas no se reduce con el fin de producir més para
inventariar. Se debe recordar que la produccién en un sistema JIT se basa

estriétamente en la demanda de los clientes.

3, (Quién lo esta haciendo? Se debe comprender quiénes estan participando y quién
gjerce el maximo 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 maquinas; ademas se genera entre dicho
personal la sensacion de que el proceso de agilizacion es algo propio. Por dltimo es
que al participar mas personas se cuenta con mas recursos que cuando la reduccién

del tiempo queda s6lo en manos de los ingenieros.

~ Cualquier 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
preparacion de maquinas son: la mano de obra directa, supervision, manejo de materiales,

inspeccion, espacio, inventario en proceso, entre otros.

Una técnica que se utiliza para reducir los tiempos de preparacion es el Sistema de
cambio de dado en un minuto, (SMED, Sigle-Minute Exchange of Die). Esta fue
desarrollada por Shigeo Shingo, en Japén durante la década 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 es incrementar la productividad de las méaquinas al

reducir su tiempo ocioso y la velocidad de arranque de horas a minutos"".

Para reducir el tiempo de preparacion, se deben de seguir los siguientes tres pasos:




Paso 1: Separar operaciones internas y externas en el cambio de corrida.

El primer paso en la aplicacion del SMED es estudiar todas las subtareas distintas
implicadas en el arranque de la maquina. Esto se puede hacer mediante el analisis de un
video de la operacién. De aqui se estudian las operaciones y se clasifican en dos
categorias: internas y externas. Una actividad se considera interna si la labor del
operario aflade valor al producto, por ejemplo: la mano de obra empleada en el ensamble
de un producto. Por el contrario una tarea se considera externa si el operario no afiade
valor al producto, por ejemplo: el poner materiales en la estanteria del centro del trabajo.
O bien, de acuerdo a la explicacion que da Dear (1988), las operaciones internas son
aquellas que pueden ser ejecutadas solamente mientras la maquina esta parada. Las
actividades externas pueden ser ejecutadas ya sea antes de que la fnéquina se detenga, o
después de que comienza la operacion otra vez.

Posteriormente, el operario cambia el procedimiento para poner en operacion la maquina
ejecutando todas las tareas de arranque, mientras la maquina se encuentra en operacion.
Las actividades de preparacién externas mdas comunes son el movimiento de
herramientas, dados y materias primas para el siguiente trabajo de la méaquina. En la

figura 3.3 se puede apreciar el cambio mediante este primer paso.

Este es el paso mas importante para la implantacién del SMED ya que con esto se

disminuye el tiempo de preparacion entre un 30 y un 50% del tiempo total. Ver tabla 3.2.
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ANTES DEL SMED

Tareas internas de arranque —
Mover Traer materias primas Montar los Precalentar Correr trabajo
herramienta dados los dados siguients
Tiempo ocioso —

DESPUES DEL PRIMER PASO DEL SMED

— Tareas externas de arrangue __._.__#__ Tareas internas de arranque ———

Mover Traer materias pnmas
herramienta
. i Montar los Precalentar Correr trabajo
—— Correr trabajo anterior ——— .| dados los dados siguiente

Tiempo ociosg —————=

Figura 3.3: Proceso de reduccion aplicando el SMED, (Hernandez, 1992).

OPERACION PROPORCION
DEL TIEMPO
1. Preparacion, proceso de ajuste y verificacion de 30%
materiales y herramientas
2. Desmontaje y montaje de las herramientas 5%
3. Centrado, dimensionado y calibrado de las 15%

condiciones basicas de operacion

4. Pruebas y ajustes 50%

Tabla 3.2: proporcion aproximada en los tiempos de preparacion antes del SMED.




Paso 2: Convertir actividades internas en externas, dentro del cambio de corrida.

En la 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:

e Reexaminar las operaciones para determinar si algunas actividades son consideradas
internas erroneamente.

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

Los cambios reducen el tiempo ocioso de la maquina e incrementan la productividad.
Esto se deba a que las actividades externas, a diferencia de las internas se pueden ejecutar

mientras la maquina se encuentra en operacion.

DESPUES DEL SEGUNDO PASO DEL SMED
Tarea externa de arrangue -ii Tarea interna —p»
de arrangue
Maover Traer materias primas Precalentar
herramienta los dados
_ , Montar los Correr trabajo
Correr trabajo previo > dados siguiente
—Tiempo 0Cios0_ g

Figura 3.4: cambio de tareas internas de arranque en externas, (Hernandez, 1992).

Paso 3: Cersiorarse de todos los aspectos del cambio de corrida.

En este tiltimo 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 internas a
externas. Esto podra requerir que se hagan cambios de ingenieria 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 incluye también el proceso de mejora de los
métodos de alimentacion, colocacion, sujecion, etc. que se usan en la preparacion de las

maquinas. A esta etapa también se le conoce como analisis detallado de cada elemento

de la operacion. En la figura 3.5 se ve la mejora que se logra a través de este paso.




DESPUES DEL TERCER PASO DEL SMED

Tarea externa de arranque —~—————————j» Tarea interma
de arranque — g

Mover ‘ Traer materias Precalentar
herramienta primas los dados

_ ) Montar los Correr proximo
Correr trabajo previo — »  dados trabajo

_—

Tiempo ocioso

Figura 3.5: Reduccién de tiempo de arranque de todas las operaciones, (Hemandez, 1992).

En resumen, mediante la implantacién de la primera etapa se logra una reduccion de un
50% aproximadamente, con la 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 varian entre algunos autores, sin embargo ésta no es
muy significativa. Por ejemplo, Dear (1988) menciona 5 pasos, donde el primero abarca
la identificaciéon de las preparaciones que se desean reducir, listar los elementos
involucrados, maximizar los elementos externos, modificar la velocidad de las

preparaciones internas y por Gltimo reducir los tiempos de ajuste.

Entre las recomendaciones que se hacen para reducir los tiempos de preparaciéon son:
utilizar mordazas funcionales, eliminar ajustes, adoptar modos de operacién paralela,
utilizar carros especiales para el cambio, utilizar tableros para la herramienta, ordenar en

forma 16gica los dados y herramientas en el almacén, reducir o eliminar los ajustes, entre

otros.

- Algunos de los beneficios de mejorar los tiempos de preparacion de las maquinas son el

aumento en productividad y la flexibilidad de cambios de producto. Asimismo, se

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

el desperdicio, reduce los costos fijos y mejoras en los equipos de trabajo.
¢) Tecnologia de grupos

La expresion "tecnologia de grupos" o "grupos tecnologicos" se refiere al ordenamiento
fisico, la disposicién y la localizaciéon de las maquinas en una instalacion de
manufactura”. La distribucion fisica tiene una influencia significativa en la eficiencia
del sistema de produccién. Se considera una combinacion de los tipos de distribucién
tipo proceso y por linea, considerando las ventajas de cada uno. '

Una distribucion por tipo de proceso o funciones es cuando se agrupan todas las
operaciones y maquinas de un mismo tipo. Por otra parte, la distribucidon por linea es
aquella donde el producto se prbcesa en un area y las estaciones de trabajo estan

secuenciadas y el material se arregla de acuerdo a la secuencia de las operaciones. -

En la mayoria de las compaifiias, el area de produccion estd disefiada de manera qué’ los
equipos estén colocados en centros de trabajo funcionales, es decir, departamentos
especializados (ver figura 3.6). [Estas areas de trabajo. estdan conformadas por
distribuciones funcionales. Este tipo de disefio de plantas, es conocido también como
celdas de manufactura. Cuando una fabrica estd organizada por  departamentos
funcionales, de acuerdo con Hay, la empresa siempre termina produciendo articulos por
lotes, es decir, la operacidn 1 suele completarse para todo el lote antes de que el lote pase
a la operacién 2. Este tipo de distribucion no satisface las necesidades de un sistema JIT;
no se debe olvidar que en los sistemas JIT, la distribucion de las maquinas debe estar
disefiada para minimizar la cantidad de material en proceso, manejo de materiales, y el
tiempo total de ciclo del proceso. Para lograr esto, es preferible tener todos los procesos
involucrados en la produccién de un producto tan cerca como sea posible, uno del otro y

en la secuencia apropiada. La solucién ideal es pasar parte por parte de un proceso a

otro, con el minimo esfuerzo.
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Departamento de rectificado

Departamento de taladro y rosca

Figura 3.6: Distribucién por centros funcionales o departamentos especializados, Hay (1994).

Si se recuerda el concepto de tiempo de ciclo, se determind que éste hace necesario hacer
flexible el tamafio de la cuadrilla. Para aumentar dicha flexibilidad se debe mejorar la

flexibilidad de la fuerza laboral, pero al mismo tiempo se debe hacer un ordenamiento

fisico especifico y flexible de la instalacion.

Existen diferentes formas de ordenar las operaciones.

ordenamiento de la linea en U, ver figura 3.7.

Las ventajas de esta distribucion son: flexibilidad para cambiar el nimero de

trabajadores, ayuda a reducir el inventario, mejora el aprovechamiento del trabajador, y

facilita en gran medida el sistema jalar.
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Figura 3.7: lay-out tipo U, Hay (1994).

Una muy comin es el



Asimismo, el éxito de la linea U radica en que los operarios estan fisicamente juntos,

lado a lado, de esta manera el nimero de operarios que se necesitan para cumplir con el

trabajo es flexible. Ver figura 3.8.

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

Otro tipo de ordenamiento fisico que ofrece un grado de flexibilidad similar, se integra de
dos lineas rectas dispuestas espalda con espalda, con lineas de flujo que en esta caso son
contrarias, ver figura 3.9. Aqui también los operarios estan juntos, 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 lineas pueden fabricar piezas similares o pueden
estar totalmente disasociadas. Muy seguido se juntan actividades o lineas totalmente

diferentes con el fin de agrupar a los operarios de forma flexible.

2

H—O’ﬂ—b’%ﬁﬂ*ﬁﬁ?
<{§Q"’I'—Q*I“Q“ﬂ“ﬁl"l .

Figura 3.9: celdas de trabajo: agrupacion de trabajadores (Hay, 1994)




Sistemas Justo a Tiempo

N A RN R s R SRR KR R AR 8 XA RN R R R AR A AR AR XN IO SO SRS SRS SRR NI S

Actualmente, en la industria se usa generalmente un ordenamiento en linea recta, con los
operarios distanciados, lo cual, trae por consecuencia barreras de espacio entre ellos y

dispersa el trabajo.

d) Sistemas de estirar

La palabra Kanban significa "registro visible". Los sistemas Kanban son sistemas "jalar"
en los cuales se hace uso de unas tarjetas o sefiales; la forma de dichas sefiales no
importa, pueden ser simples hojas de colores, luces, o sistemas electronicos; su
importancia radica en la informacién que brinda al proceso proveedor. Las tarjetas
Kanban son usadas para jalar las partes para el siguiente proceso de produccion, cuando
éstas son requeridas. Es una forma de conducir el proceso de fabricacion de tal forma
que cada operacion, iniciando con el andén de embarques y remontandose hasta el
comienzo del proceso, va jalando el producto necesario de la operaciéon anterior

solamente en la medida que se necesite.

A diferencia de los sistemas "jalar" (pull systems), estan los sistemas "empujar" (push
systems). Los sistemas de manufactura tradicionales usan una programacién maestra y el
conocido MRP, los cuales son sistemas de empuje, para planear la necesidad de
alimentacion de las lineas de produccion. Estos sistemas toman en cuenta la demanda del
producto, material en inventario, tiempos de ciclo de produccién, de entrega del
proveedor, entre otros. En general, estos sistemas hacen un buen trabajo al mantener el
flujo del material en proceso, pero pueden surgir sobre-inventarios.

En las figuras 3.10 y 3.11 se pueden observar las diferencias entre estos dos tipos de

sistemas.
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Figura 3.10: Flujo de Material en Sistemas de Empuje. (Hernadez, 1993)
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Figura 3.11: Flujo de Material en Sistemas tipo Jalar. (Hernadez, 1993)

La debilidad de los sistemas de empuje (MRP, por ejemplo) es que la demanda del cliente
debe ser pronosticada y los tiempos de ciclo del sistema de produccidon deben ser
estimados. Alguna mala decision (prondsticos o estimaciones) traen como resultado
inventarios en exceso, y mientras mas largo sea el tiempo de ciclo, hay mas probabilidad
de error.

La debilidad de un sistema jalar (Kanban) es que siguiendo la filosofia de produccién JIT

es esencial los elementos de tiempos de preparacion cortos y lotes pequefios.

De acuerdo con Hay (1989), un sistema JIT perfecto no utiliza sefiales Kanban, y

menciona las siguientes circunstancias que hacen necesarias las sefiales Kanban:
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1. Cuando el ensamble final se efectiia en una planta y el subensamble en otra.

2. Cuando una operacién alimentadora gasta mucho mas tiempo en preparar sus
maquinas para un cambio que el departamento usuario. No es posible lograr el flujo
de un articulo cada vez, cuando hay grandes discrepancias en el tiempo necesario para
modificar las maquinas. La operacién que alimenta debe ser mas veloz que el
depaﬂament'o 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
maquina disponible para cierta operacion incluida en cada celda de trabajo. Dicha
méquina debera situarse a un lado y enlazarse con las celdas de trabajo por medio de
sefiales Kanban para que las distintas celdas de trabajo puedan indicarle qué debe
fabricar y cuando. Con este método, la maquina parece ser parte integral de cada
celda de trabajo, pues envia con frecuencia pequefios lotes a cada una de ellas.

4. Cuando una empresa no se atreve a poner una maquina dificultosa en una celda de
trabajo debido a problemas de mantenimiento cronicos que paralizarian toda la celda.
Mientras no se haya resuelto el problema de mantenimiento, la maquina debéré. andar
sola a su propio ritmo y enlazarse con las demds operaciones por medio de sefiales
Kanban.

5. Cuando existen problemas de calidad, cuellos de botella o problemas de capacidad

que obstaculizan el flujo 4gil de las operaciones.

El Kanban requiere de dos tipos de tarjetas para operar correctamente: uno de retiro y
otro de producciéon (Hernandez, 1992; Schohberger, 1988). El kanban de retiro se
traslada entre los centros de trabajo y su objetivo es autorizar el movimiento de partes de
uno a otro centro. Esta tarjeta debe siempre acompafiar al flujo de materiales de un
proceso a otro. La informacién que contiene generalmente esta tarjeta es: numero de
tarjeta, proceso precedente y subsecuente, clave o identificacién del articulo (numero de
parte), y tamaiio del lote, entre otros.

El objetivo del Kanban de produccién es enviar la orden al proceso precedente para que

se elaboren mas partes. Cuando el Kanban de retiro llega a un proceso precedente, es
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muy probable que encuentren disponibles uno o varios contenedores en ese momento. El
operario que esté al frente del area o centro de trabajo coloca el Kanban de retiro en un
lugar visible en los contenedores y luego los envia al proceso subsecuente. Antes de
mover los contenedores, recoge el kanban de produccion y éste autoriza al centro de
trabajo para elaborar un nuevo lote de partes. El Kanban de produccion va junto con
otros a una linea de espera en el centro de trabajo. Después que se han elaborado los

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

reinicie el ciclo.

Hemandez (1992) menciona que existen siete reglas basicas que controlan el ambiente

operacional de un sistema Kanban, éstas son:

1. El Kanban debe moverse sélo cuando el lote que se describe en la tarjeta se haya
consumido.

2. No se permite el retiro de partes sin un Kanban.

3. El nimero de partes enviadas al proceso subsecuente debe ser exactamente el
especificado por el Kanban. '

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

5. El proceso precedente siempre debe producir sus partes en las cantidades retiradas por
el proceso subsecuente.

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

7. El Kanban debe ser procesado en todos los centros de trabajo de manera estricta en el

orden en que hayan llegado.

Asimismo, Shonberger (1987)™ menciona que para usar un sistema Kanban, se debe
“tener un sistema justo a tiempo; las partes incluidas en el sistema Kanban deben ser

usadas todos los dias; y por dltimo los articulos muy caros o muy grandes no deben ser

incluidos en un sistema Kanban.
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e) Compras JIT

Un aspecto importante de los sistemas JIT, que ha tenido mucha influencia en la calidad

del producto y la productividad es el proceso de compras de JIT.

Las compras en JIT es un elemento importante de la planeacién de produccidn y las

técnicas de control de inventarios. De acuerdo con Lee™, el proceso de compras de JIT

es efectivo por lo siguiente:

¢ Controla el sistema de inventarios

¢ Reduce el nivel de inventario

e Reduce la cantidad de espacio requerido
o Reduce el manejo de materiales

¢ Reduce el desperdicio de materiales

Al sistema de compras de JIT se le conoce actualmente con otros nombres, debido a las
modificaciones o la creacion de nuevas versiones por parte de las compafiias que lo han
implementado, entre ellos: ZIPS, "zero inventory product system", MAN, "material as
needed", entre otros. Sin embargo, JIT trata a compras de la misma forma: un sistema
donde los materiales son comprados en pequefias cantidades con entregas frecuentes de

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

Las compras JIT difieren de las compras tradicionales tanto como el proceso de
fabricacion tradicional es diferente a la fabricacion en un sistema Justo a Tiempo. Enla

tabla 3.3, se pueden apreciar las principales diferencias entre el sistema de compras

tradicional y las compras en los sistemas Justo a Tiempo.
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Cmpra

Tamafio del lote de compra | Compra en pequefios lotes en
con entregas frecuentes. con entregas menos
frecuentes

Seleccion del proveedor

Una sola fuente de surtido
para una determinada parte,
geograficamente cerca, y
con contratos a largo plazo.

Multiples fuentes para una
parte  determinada, vy
contratos a corto plazo.

Evalﬁaciﬁn del proveedor

Se hace un especial énfasis
en la calidad del producto,
el desempefio en la entrega
y precio, pero no se permite
rcentaje de rechazos.

Se hace mucho énfasis en la
calidad del producto, el
desempefio en la entrega y
precio pero un rechazo del
2% es aceptable.

Inspeccion en el recibo

Inspeccion al recibir el
material y contarlo es
reducido y eventualmente
eliminado.

El comprador es
responsable de  recibir,
contar e inspeccionar todas
las partes que llegan.

Negociacion

El principal objetivo es
obtener un producto de
calidad a traves de contratos

El principal objetivo es
obtener el precio mas bajo
posible.

a largo plazo v precio justo.
Determinacion del modo de | La programacion de entrega | La programacion de entrega
transportacion es decision del comprador. | es decision del proveedor.

Especificacion del producto

Especificaciones "débiles".
El comprador se preocupa
mas por las especificaciones
de ejecucion que en el
disefio del producto, y el
proveedor es motiva a ser
mas innovativo.

Especificaciones "rigidas".
El comprador se preocupa
mas en las especificaciones
de disefioc que en Ia
ejecucion del producto y los
proveedores tienen menos
libertad de dar sugerencias
en las especificaciones de
disefio.

estandares son usados para
empacar la cantidad exacta
y especificar lo preciso.

Papeleo Menos documentos | Requiere documentos
formales. Los tiempos de | formales. Cambios en
entrega y niveles de |tiempos de entrega vy
cantidad  pueden  ser | cantidad, requiere ordenes
cambiados por llamadas | de compra.
telefonicas.

Empaque Contenedores pequefios y | Empaques regulares para

cada tipo de parte y numero
de parte, con
especificaciones no claras

del producto contenido.

" Tabla 3.3: Analisis comparativo de las practicas de comp
(Tapon)™

ra: Tradicional (US) y JIT
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Se puede decir que las nuevas relaciones que se buscan en un sistema de compras bajo €l

ambiente JIT, trae consigo cuatro elementos:

[ 2

Largo plazo
Mutuo beneficio
Menos proveedores

Mejores proveedores

Esta idea trae de nuevo a la eliminacién del desperdicio. De acuerdo con Hay, existen tres

categorias de desperdicios:

1.

Existen desperdicios en el proceso de producciéon de la empresa, como son:
almacenamiento, traslados, recuentos, inspecciones, programacion, retrabajo, entre
otras. | |
Existen desperdicios en el proceso de compras, en las relaciones y en los mecanismos
de control que rigen entre comprador y vendedor.

Existen desperdicios en el proceso de produccion de los proveedores de la empresa.

En la figura 3.12 se puede apreciar el flujo usual en un sistema de 6rdenes de compra

tradicional y el flujo de documentacién en un sistema de compras justo a tiempo. En

ellos se puede visualizar que el proceso de compras de un sistema JIT es mucho mas

simplificado, y se disminuye considerablemente el papeleo.
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Planificador

|
Aviso compma
I . ra
telefonico drovesdor
A
o Completar Solicitud Entrada a
> mm_arﬂ.:_.mu Compras salicitud de de compras computadora
comp compras
A h
Aviso al Aviso hoja
proveedor de trabajo

archivo

Solicitud de
compras (Regs.
& archivo

Figura 3.12: Flujo usual en un sistema de érdenes de compra. (Herndndez, 1993)
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Schonberger (1988), resume diversos beneficios de las compras JIT, entre ellos estan:

1. Costos de las partes:

Bajo costo de inventario.

Disminucion del costo de las partes gracias a los beneficios a largo plazo de la
curva de aprendizaje ofrecidos por el ntimero limitado de proveedores.

Bajo costo de desperdicios, porque los defectos se detectan a tiempo.

2. Calidad:

Pronta deteccion de los defectos, puesto que las entregas son frecuentes.

Pronta correccion de los defectos, ya que las preparaciones del proveedor son
frecuentes vy los lotes son pequefios.

Menos necesidad de la inspeccion (de lotes), puesto que se estimula el control de
procesos.

Mejor calidad de las partes compradas.

3. Disefio:

QO.‘O.

Pronta respuesta a los cambios de ingenieria.
Innovaciones de disefio por parte de los proveedores.

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 recorrido y de comunicacion telefénica y por lo tanto, costos
mas bajos.

Facil recuento de las partes recibidas si los proveedores usan contenedores
estandar.

Identificacién confiable de los pedidos que llega, si los proveedores marcan
debidamente 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 produccion, control de inventario y supervision, con
mas partes confiables y manejo de cantidades mas pequefias.




3.4.2. Componente 2: La actitud de la empresa hacia la calidad.

JIT nacié en Japdn, 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 diaria. 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 desempefio. La produccion JIT exige calidad. El
programa de Control Total de Calidad (CTC) es fundamental para el éxito del sistema

justo a tiempo.

La calidad total es mas que la calidad de un producto despachado, muy al contrario, es el
producto de toda una serie de actividades. El Control Total de Calidad es un enfoque de
calidad a través de toda la compafiia. Se refiere no sélo a la calidad del producto de una
linea de produccién, sino también a las actividades necesarias que soportan su disefio y

venta.

En un ambiente JIT se necesita la calidad en la fuente, estableciendo la importancia en la
necesidad de hacer las cosas bien a la primera vez. Hacerlo bien la primera vez no es la
manera tradicional de buscar calidad (Gupta & Willborn, 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 éste salié defectuoso o no, si es asi se verifica para ver si se puede

reprocesar. En la produccion JIT, la calidad que se exige es en la fuente, o prevencion.

v" El Control Total de Calidad y los proveedores.
Como se vio en la seccién anterior, en el apartado de compras JIT, se analizé la

importancia de tener buenas relaciones con nuestros proveedores. De ellos depende

en gran medida el éxito de nuestro sistema JIT y de la 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 produccion
avance sin interrupcion.

Hernandez (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 clasificandolos de acuerdo al monto y volumen de los productos
recibidos. Realizado esto, se puede hacer una seleccion de los candidatos méas
deseables. Posteriormente se debe disefiar un programa de CTC para cada uno de los
seleccionados, donde se establezcan los requisitos que los proveedores tienen que
cumplir para la certificaciéon de CTC. Después de que un proveedor ha cumplico con
todos los requerimientos, el fabricante puede iniciar la aceptacion de las entregas

justo a tiempo sin inspecciones domésticas.

- El programa de CTC para proveedores comprende tres subprogramas: un programa
de mejoramiento de la calidad, un programa de mejoramiento del proceso y un

programa de reduccion de tiempos de espera.

El programa de mejoramiento de calidad, estd disefiado para mejorar la calidad del
producto del proveedor. Sus metas principales son eliminar 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 tiltimo, el programa de reduccion de tiempos de espera, permite a los proveedores
dar una respuesta rapida a los cambios en el proceso para mantener la calidad a altos

niveles.




v' ElI CTC y el disefio del producto

No hay ninglin mejor momento para iniciar un programa CTC que el momento de la
fase de disefio del producto. Es entonces cuando los ingenieros pueden analizar las
disyuntivas del disefio y elegir alternativas que incrementen la calidad del producto.
Una manera en que los ingenieros pueden hacer contribuciones sustanciales es
disefiar un producto facil de manufacturar. Mientras mas partes compongan un
producto, mas dificil se convierte el proceso de fabricacion. Se debe buscar tener
partes faciles de ensamblar, y fabricar, con el minimo de especificaciones, y con

materiales de calidad.

v" ElI CTC y el control del proceso

Para poner en marcha un sistema de control de proceso, el fabricante debe definirlo
primero. En esencia, un proceso es una secuencia de pasos de manufactura para la
elaboracion de un producto. Esta relacionada frécuentemente, con el producto. Bajo
el sistema justo a tiempo, estos pasos deben dar o afiadir valor, pues de lo contrario, el
sistema los considera como un desperdicio.

El disefio de un producto influye directamente en la naturaleza del proceso, pero no
todos los disefiadores tienen en cuenta este hecho durante el disefio. |

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 el proceso y mantener el control

del proceso.

1. Definir los requisitos: Crosby (1980) dice que la verdadera definicion de la calidad es
el cumplimiento 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 funciones para el cual ha

sido creado. Hay, en su escrito hace una comparacion entre dos automoéviles, para el
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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 el BMW lo
hace con los suyos, entonces el VW es un automévil de calidad tanto como el otro.
De aqui se puede concluir que la calidad no pertenece al reino de lo casi imposible, y

se convierte en algo perfectamente accesible.

Controlar el proceso: el segundo paso es lograr el control del proceso. Este control
encierra dos elementos: el primero es la participacion del operario, porque éste es
clave para la calidad; el segundo elemento es la solucién de problemas. La solucidn
de problemas comienza con la recopilacion de datos, a fin de conocer la verdadera
magnitud del problema. La participacion del operario inicia cuando se logra que éste
sea su propio inspector y que intervenga en la recopilacién de datos para identificar

problemas.

Manteniendo el proceso bajo control: una vez logrado el control del proceso, es
necesario mantenerlo. Esta tarea incluye tres aspectos: el primero es la participacién
de los operarios en grado todavia mayor del que se ha mencionado cuando se estaba
implantando el control; el segundo es el control estadistico del proceso (CEP),

~incluyendo el precontrol; y el tercero es la autoinspeccion.

El control ejercido por los operarios comprende tres elementos: primeramente se
necesitan - especificaciones buenas y claras; en segundo lugar mecanismos de
retroalimentacion, tales como cuadros de control del proceso; y por ultimo, la

capacidad para tomar decisiones con herramientas y capacitacion.

El Control Estadisitico de Procesos (CEP) es un mecanismo de retroalimentacion que
le permite al operario controlar el proceso. El CEP fija limites de control dentro de

los cuales debe llevarse a cabo el proceso, y vigila el buen desarrollo del proceso,

pidiendo medidas correctivas cuando existan defectos. Esta herramienta 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 autoinspeccién, es el tercer método para mantener controlado el proceso, y es
encontrar c¢omo facilitar la ejecucion correcta de una actividad, y dificultar o

imposibilitar la elaboracion incorrecta.

El alcance y la rapidez con que una empresa puede implantar las técnicas JIT depende de
la predictibilidad del proceso. Por tal motivo, muchas veces se necesita un esfuerzo de
calidad total que haga previsible el proceso de produccién para que se pueda poner en

marcha la produccion JIT.
3.4.3 Componente 3: Participacion de los empleados.

Este componente es especialmente importante en términos de calidad, productividad y
disefio. Una vez que en una empresa se inicia la implantacion del justo a tiempo, es
necesario el apoyo de practicamente todos los niveles de manufactura, y el de otros
departamentos. El éxito depende en gran medida del grado de involucramiento que se
logre en el personal. '

El involucramiento de personal requiere de grupos de trabajo para la solucion de
problemas, con un comité directivo que coordine esos esfuerzos. Este comité debera
estar integrado por individuos que se encuentren en posicién de hacer una contribucién
sustancial al programa, y heterogéneo, es decir, con gente de diferentes departamentos.
Este grupo de trabajo también llamado grupo de proyecto, es un grupo con un objetivo
determinado, que se organiza en torno a problemas especificos, (Hay, 1994).

La funcién primera de este comité es comprender lo que implica un programa JIT, para lo '
cual es importante que se les presenten estudios de casos que tengan la posibilidad de
compartir las experiencias de otras empresas. Este proceso cesara cuando este equipo

integrado tengan un verdadero conocimiento del sistema. Posteriormente ellos deben

preparar tres conjuntos de presentaciones, que haran conocer el JIT a cuatro niveles de la




empresa: alta gerencia, gerencia media, personal técnico y trabajadores de linea.

Asimismo se deber4 preparar una descripcion del plan justo a tiempo.
3.4.3.1 La formacion de la alta direccion: la primera prioridad

Conseguir el apoyo de la alta direccion para el programa justo a tiempo es de maxima
importancia. Conviene empezar mediante una presentacion donde se expongan los
principios basicos del JIT, las fases de ejecucion y beneficios esperados. También definir
los recursos necesarios, tanto econémicos, humanos, y de tiempo. Esta descripcion ser,
en esencia, un panorama del plan para su implantacién.

Es razonable pensar que la inquietud de implantar un sistema JIT salid del nivel de alta
gerencia. Esto es relativamente cierto en la mayoria de los casos; sin embargo, el comité
o0 equipo de trabajo no necesariamente esta formado por miembros de esta area. De aqui
la importancia de lograr su compromiso y apoyo, ya que en ellos cae mucho el peso de

las decisiones.

La alta gerencia puede contribuir de una forma muy significativa al programa, por
ejemplo, en la negociacion con los proveedores.
La revision periédica del progreso del programa con la alta direccion es aconsejable. La

revision debe ser realista, presentar éxitos y fracasos.
3.4.3.2 La formacion de la gerencia media y su intervencion.

Los funcionarios de la gerencia media son los que llevan las riendas del sistema justo a
tiempo. Deben comprender con claridad los conceptos y darse cuenta de la cantidad de
esfuerzo que es necesario para que el sistema quede implantado. Los gerentes medios
también deben darse cuenta de que el JIT no producira las mejoras mas importantes de la
noche a la mafiana, y que se necesita tiempo, esfuerzo y dedicacion para obtener

resultados. Su educacién y formacién sobre los principios fundamentales del sistema

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




Sistemas Justo a Li@Lo_

a tiempo. Ellos podran transmitir el conocimiento adquirido a su gente, educarlos, y con

esto demostrar su compromiso hacia el sistema.
3.4.3.3. Capacitacion de los trabajadores.

Al presentar el justo a tiempo a los trabajadores de produccion, éstos pueden expresar su
inquietud acerca del impacte del nuevo sistema sobres sus puestos. Les preocuparé saber
si se trata de una reduccion de la mano de obra o de un incremento de la carga de trabajo.
Esto es comprensible, ya que todo lo nuevo causa ciertos temores; por otra parte puede
atentar contra su tranquilidad en su vida laboral. Todas estas dudas o temores seran
despejados mediante la presentacion o entrenamiento. Se deben tratar temas que hagan
comprender a los trabajadores los principios del sistema y las mejoras que traera para sus
puestos, asi como los beneficios secundarios tales como la reduccién del espacio, la de
materiales almacenados en la linea de produccion y la de toda la documentacion.

Para mostrar a los trabajadores que su participacién es de gran valor, cualquier cambio
razonable sugerido debe ser instituido. Esto los estimulara a continuar sus aportaciones

que retroalimentan el sistema.

El proceso general seguido por el grupo de trabajo en el cumplimiento de sus labores
(Hay, 1994):

Identificar objetivos.

Determinar cuales son las responsabilidades del grupo.

Fijar un plazo para la implantacién del proyecto.

Elaborar un plan de accion con los pasos que se seguiran.

Analizar las repercusiones de los pasos de accion sobre los problemas previstos.
Jerarquizar los pasos de accion.

Identificar a quiénes afecta cada paso de accion.

Identificar las repercusiones sobre los actuales procesos, procedimientos y sistemas.

Determinar como manejar el cambio.

N N N N N N N NN

Mejorar procedimientos de comunicacion.
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Los grupos de trabajo pueden aprovecharse como una estrategia, capaces de alcanzar

muchos objetivos simultidneos. Algunos beneficios son:

1. La atencién 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 la organizacion.

4. Las directivas pueden demostrar su compromiso con €l trabajo en equipo apoyando
los esfuerzos del grupo de trabajo.

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

3.5. Otras técnicas empleadas en los Sistemas Justo a Tiempo

"No hay sistema alguno que pueda cumplir con todas las necesidades dentro de una
empresa" (Lubben, 1988). Justo a Tiempo es una filosofia que incorpora aspectos de
otros subsistemas; la sinergia se da entre estas técnicas, dando por resultado un sistema

robusto de manufactura.

De acuerdo con Lubben (1988), JIT logra sus objetivos a través del uso de tres

herramientas administrativas:

1. Integracién y optimizacion: reducir la necesidad de funciones y sistemas
innecesarios tales como inspeccion, retrabajo, € inventarios. Muchas de las funciones
indirectas de las empresas se realizan debido a la improductividad de las funciones
primarias. Por ejemplo, uno no tendria que hacer el proceso de inspeccion si todas las
piezas que llegaran a la linea de produccién vinieran bien. JIT busca mejorar las
funciones primarias del sistema de manufactura para reducir los costos por
actividades innecesarias.

Para lograr disminuir o eliminar totalmente las actividades que no agregan valor, se

debe comprender el porqué de las actividades o funciones indirectas, por qué existen,




Sistemas Justo a Tiempo

cuél es su funcion o razdn de ser. Analizar si pueden ser eliminadas y como debe ser
el proceso. Por ultimo corregir cualquier problema en la funcién primaria, con el fin
de eliminar funciones secundarias.

Algunas de las 4reas donde se pueden hacer este tipo de mejoras en gran medida, van
desde el disefio del producto (DFM, design for manufacturing), actividades de prueba,

inspeccion, retrabajos, manejo de materiales, e inventarios.

2. Mejora continua: desarrollar un sistema interno que motive la mejora continua en
los procesos y procedimientos. Toda la compaiiia debe estar comprometida con la
mejora continua de la empresa, de sus procesos, y productos;. los trabajadores de una
compafiia con sistemas JIT deben estar siempre atentos y en blsqueda de

oportunidades para reducir el desperdicio e ineficiencia del sistema productivo.

3. Entender al cliente: satisfacer las necesidades de los clientes y reducir el costo total
de compra. La mayoria de los vendedores no se preocupan por reducir el costo de
compra de sus clientes. Un compaiiia incurre en muchos gastos internos para adquirir
su materia prima, entre estos estan: expedicion, recibo, contabilidad, desembarque,
inspeccion, almacenaje, manejo de materiales; eso sin contar los gastos que se
incurren cuando el material es rechazado, se vuelve obsoleto, o caduca.

Los sistemas JIT buscan una relacion muy cercana con el cliente, donde ambos

trabajan como una sola linea de produccién, y buscan tener un flujo muy transparente

en el envio y recibo de materiales.

JIT motiva el desarrollo de estructuras de comunicacion soélidas dentro de la
~ compailia y entre compaiiias; esto con el fin de enviar el producto directamente a la

linea de produccién del cliente. Estos programas tienen como objetivo reducir los

costos.internos de operacion del cliente.

Los sistemas JIT se apoyan principalmente en las siguientes técnicas de manufactura,

ademas de las ya mencionadas:




Manufactura integrada por computadora (CIM): sistema que automatiza las

actividades de informacion en la fabrica desde manufactura hasta facturacion, para
minimizar el tiempo total en el proceso de manufactura.
Disefio y Manufactura Integrada por Computadora (CAD/CAM): se utiliza
tecnologia computacional para genera datos de control de partes o todo un proceso de
manufactura. Ademas, se utiliza una alta re_soluci()n de graficas en las actividades de
disefio, permitiendo una rapida evaluacion y modificacion de disefios. |
Simulacién por computadora: un dispositivo, sistema o programa por computadora
que representa ciertas caracteristicas del comportamiento fisico o abstracto de un
sistema, si utiliza el CAD/CAM y el MRP I1.
Disefio para ensamble (DFA): consiste de un catalogo genérico de partes de figuras y
tipos, clasificados por grupos tecnoldgicos para indicar cudles partes son mas faciles
de suministrar por medio de alimentadores autométicos y facilitar el ensamble de
partes.
‘Sistema de mantenimiento: se utilizan técnicas de mantenimiento para la deteccion y
_prevencion de problemas en el equipo:
“¢ Mantenimiento preventivo:  practica sistematica de inspeccion, deteccidn y
prevencion de fallas en produccién y mantenimiento de equipo. -
4 Mantenimiento total productivo (TPM): sistema donde todas las personas estan
conscientes de la importancia del cuidado de los equipos. Todos los
departamentos de la empresa estan involucrados en el sistema de mantenimiento,
y va mas alla de un mantenimiento preventivo.
Ingenieria concurrente: es un enfoque sistematico al disefio en paralelo e integrado
de productos y sus procesos relacionados incluyendo soporte.
~ Sistemas de informacion: por medio de los sistemas de informacién se facilita el
manejo y envio de informacion dentro de la planta y con proveedores, las téncicas
que se utilizan son:
¢ Control visual: sistema que proporciona informacién a través de una forma

visual, con éste se tiene un control para monitorear el desempefio de los equipos

utilizados en el proceso de fabricacién. Es una manera efectiva y concisa para
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comunicarse dentro de la planta por medio de sistemas visuales. Con una
adecuada administracion visual de los sistemas es posible comunicar la
informacion del o al piso de produccién en forma generalizada, precisa y rapida.

Cédigo de barras: se usa para mejorar la exactitud de las actividades de

recepcion, ordenamiento y embarque.

Intercambio electrénico de datos (EDI): es un procedimiento estandar electronico

para el intercambio de formas de negocio tales como o6rdenes de compra y
facturas. Estas formas pueden ser transmitidas entre las compafiias y sus
proveedores usando diferentes sistemas de computadora. Elimina el intercambio
de formas de papel a través del correo, llamadas telefonicas y vistas del personal

de ventas.

3.6. Beneficios de los Sistemas Justo a Tiempo

El JIT es caracterizado por su potencial para realizar una amplia gama de beneficios, en

algunas ocasiones muy rapidamente.

De Holanda, 1993, divide en dos categorias los beneficios de un sistema JIT; en la

categoria de beneficios duros (resultados medibles cuantitativamente, que generalmente

son reportados por los indices generados en la empresa), y los beneficios suaves (aquellos

que son medidos de forma cualitativa, y que representan en su mayoria 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.

Reduccion en inventarios.

Reduccion en espacio.

v
v
v Reduccién en tiempos de entrega.
v

Reduccion en desperdicio.




Mejoras en la confiabilidad del producto.

Reduccion en tiempos de espera.

Aumento en la capacidad de produccién.
Aumento en la productividad.

Mayor rotacion de inventarios.

Reduccion en el tiempo de ciclo.

Reduccion de reprocesos.

Reduccion en actividades que no agregan valor.
Reduccién en costo administrativo.

Incremento en la flexibilidad.

Mejora en las relaciones con los proveedores.
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Mejora en las innovaciones de disefio.

Dentro de los beneficios suaves se pueden listar:
Cambio en la cultura de la empresa.
Motivacion de los empleados.
Involucramiento de los empleados.

Compromiso de los empleados con su trabajo.
Trabajo en equipo.

Retroalimentacioén y premios.
Seguridad y salud.
Limpieza, orden y ayudas visuales.

Satisfaccion en el trabajo
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Menor absentismo, retrasos o rotacion.

Para Schnoberger, 1988, la reduccion del tamafio de los lotes pone en marcha una

reaccion en cadena de los beneficios, incluyendo los que se relacionan con la motivacion,

la calidad y el mejoramiento de la planta, ver figura 3.14.
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Figura 3.14: Efectos de la produccion JIT, (Schonberger, 1988).




En investigaciones que se han hecho en diversas empresas que han implantado un sistema

JIT, se han obtenido los resultados que se muestran a continuacidn (Hay, 1994;

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

Aumentos del 20 al 50% en la productividad de la mano de obra directa e indirecta.
Aumentos del 30 al 40% en la capacidad de los equipos.

Reducciones del 80 al 90% en el tiempo de fabricacion.

Reducciones del 40 al 50% en los costos por concepto de fallas.

Reducciones del 8 al 15% en el costo de materiales comprados.

Reducciones del 50 al 90% en inventarios.

Reducciones del 30 al 40% en requerimientos de espacio.

Reducciones en los tiempos de preparacion de 1 hora a 1 minuto.

Reducciones en el desperdicio de 2.5 2 0.9 %.

Mientras que muchas empresas han logrado multiples beneficios de los mencionados

-anteriormente, otras no han tenido éxito. Algunas de las barreras mencionadas por los

usuarios de los sistemas justo a tiempo son:

X X%

%

®

x

¥ X x

Falta de compromiso total por parte de los trabajadores.

Intentar producir a su maxima capacidad.

Excesivo énfasis en objetivos a corto plazo.

Inversion inicial necesaria, que incluye el costo de implantacién del programa.
La confianza en el proveedor, con respecto a la calidad de sus productos.
Incapacidad de los broveedores para adaptarse a los principios del JIT.
Necesidad de una produccion estable.

Demanda variable de los clientes.

Reaccion lenta antes los cambios en los productos.

Dificultad para reducir los tiempos de preparacion.

Incremento de la tension en los trabajadores.




Sistemas Justo a Tiempo

s SSEASOSISAI

x Los proveedores necesitan estar localizados cerca de la planta, ya que el sistema
depende de entregas pequefias y frecuentes.
x El clima organizacional.

x  Los sistemas de medicion, recompensa e informacion.

x La motivacion que se le da al empleado.
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MANUFACTURA ESBELTA

4.1, Definicion dela Manufactura Esbelta

La Manufactura Esbelta (Lean Manufacturing), también conocida como Produccion
Esbelta (Lean Production) surgid6 como una alternativa al tradicional Sistema de
Produccién en Masa. Este sistema de produccion nacié en Japon, al terminar la Segunda
Guerra Mundial, y actualmente es usado en casi toda la industria automotriz y sus

beneficios se han extendido ha otras industrias.

Taiichi Ohno y Eiji Toyoda trabajaban en la compafiia automotriz Toyota, y son los
autores del Sistema de Produccion Toyota, que después tomaria el nombre de Produccién

Esbelta.

Su filosofia se basa en maximizar las utilidades mediante Ia minimizacion de los costos
de manufactura. Esto se logra a través de la reduccién de las actividades que no agregan
valor al producto, haciendo uso de recursos. Esto también es conocido por el término
muda, o bien, desperdicio; mover materiales de un lugar a otro, retrabajos, inventarios
permanentes, entre otros, son ejemplos de muda. Para luchar contra el mudé, de acuerdo
con Womack (1996), existe un antidoto muy poderoso: el pensamiento esbelto; este
provee la forma de especiﬁcér el valor de las actividades y otros, coordinar las acciones

en la mejor secuencia, conducir estas acciones sin interrupcién y desempefiarlas mas

efectivamente.




Los Sistemas de Produccion Esbelta (LP, de sus siglas en inglés) encuentran sus ventajas

sobre los sistemas de produccién en masa en que requiere la mitad de los recursos que

este ultimo utiliza. Es decir, un sistema de LP usa:

Mitad del esfuerzo humano o laboral
Mitad de espacio fisico

Mitad de la inversion en equipo
Mitad de horas de ingenieria

Mitad de tiempo en el desarrollo de nuevos productos.

Asi mismo, los sistemas de LP se fundamentan en los siguientes principios:

Trabajo en equipo
Comunicacién
Uso eficiente de los recursos y eliminacion del trabajo

Mejora continua.

| 4.2 Origenes de lIa Manufactura Esbelta

A finales de los afios 30°s, debido a la urgencia del gobierno, la compaiilia Toyota entro

en la industria automotriz, especializandose en los camiones para uso militar. Solo habia

producido unos cuantos prototipos usando métodos de produccion artesanal, cuando la

guerra acabd y la produccion finaliz6. Después de la guerra, Toyota estaba determinado

- a seguir en la produccioén a gran escala de automoviles y camiones comerciales, pero se

enfrento a varios problemas:

El mercado doméstico era pequefio y demandaba un amplio rango de vehiculos -
carros lujosos para oficiales del gobierno, camiones grandes para llevar productos al
mercado, pequefios camiones para los granjeros, y carros pequefios para las ciudades
sobrepobladas de Japon.

La fuerza laboral de Japon, no estaba dispuesta a ser tratada como un costo variable o

partes intercambiables. Las nuevas leyes laborales por la ocupacién Americana,




reforzaron la posicioén de los empleados en pedir mejores condiciones de empleo. El

derecho de la administracién para despedir a un empleado estaba muy restringido, y
los sindicatos estaban muy fuertes, asi mismo, se logro eliminar la distincidn entre los
empleados de cuello azul y blanco.

e La guerra dej6 imposibilitado a Japon, por lo cual la adquisicion de productos
importados era imposible.

e El mundo externo estaba lleno de productores de vehiculos quienes estaban ansiosos
de establecer operaciones en Japon y listos para defender sus mercados establecidos

contra las exportaciones japonesas.

De aqui que el gobierno japonés prohibid la inversion directa de capital extranjero en la
industria automotriz japonesa, e impuso tarifas muy altas a los autos importados. Varias
empresas entraron en la nueva industria, creando sus propios métodos de trabajo, entre
ellas, Toyota y Nissan.

Estas empresas se convirtieron en compaiiias productoras de autos con una variedad de
nuevos modelos. Taiichi Ohno, ingeniero de produccién de Toyota en ese tiempo, se dio
cuenta que el uso de los métodos y técnicas de Detroit no los llevaria a ninguna parte.
Tenian la opcidn de los métodos de la produccion artesanal, que era una alternativa bien
conocida, pero ellos buscaban ser productores en masa de un mercado muy grande, que

asi lo requeria. Ohno sabia que necesitaba un nuevo enfoque, y lo encontré.

Para comprender un poco mas 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 la industria, en especial la automotriz, antes del nacimiento

del sistema de Produccion Esbelta.

Estos sistemas de manufactura, que sobresalieron ante todo son:

» Los sistemas de produccion artesanal.

> El sistema de produccion en masa.
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4.2.1 Sistemas de Produccion Artesanal

Este sistema de produccion constituyé la forma mas comun de produccion del siglo XIX,

antes que Henry Ford revolucionara la industria automotriz.

Los sistemas de Produccidn Artesanal se caracterizan por los siguientes elementos:

» Fuerza de trabajo:
Emplean una fuerza de trabajo altamente especializada en disefio, operaciones de

maquinas y ensambles. Los trabajadores conocen todo el proceso, sus materiales y el
disefio mecanico de sus productos.

La mayoria de los trabajadores progresan gracias al aprendizaje de un conjunto de
habilidades artesanales. ’

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

subcontratistas autdbnomos o independientes de las firmas ensambladoras.

‘Organizacién:

Las organizaciones con sistemas de produccién artesanal son extremadamente
descentralizadas, a pesar de estar en la mayoria de los casos, concentradas en una sola
ciudad. El sistema esta coordinado por uno o varios duefio(s) o emprendedor(es)
quienes estan en contacto directo con todos los involucrados -clientes, empleédos y
proveedores. Estos son responsables de platicar con los clientes para determinar las
especificaciones exactas de los vehiculos, ordenar las partes necesarias y ensamblar el
producto final. La mayoria de las partes y disefio de las mismas, viene de los

pequefios talleres, especialistas en fabricar dicha parte.

Operacion:
En este sistema de produccion se hace uso de maquinas y herramientas de uso general
para desarrollar diferentes operaciones con metal y madera. De aqui que no se

pudieran realizar partes exactamente iguales. Cuando las partes eran entregadas para

ensamblarse, las especificaciones eran definidas como "aproximadas". En lugar de
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concentrarse en producir productos estandares, se preocupan por cumplir con los

deseos de los clientes. Es por eso que bajo los sistemas de Produccion Artesanal es
relativamente facil hacer cambios de disefio, ya que las piezas se realizan una a una.
Cabe mencionar que este tipo de produccién ha evolucionado con el paso del tiempo,
pero sus caracteristicas mas fundamentales son las que lo distinguieron por muchos

afos.

¢ Costos:
En los sistemas de produccion artesanal se tieneﬂ costos muy altos y volumenes de
produccién muy bajos -1000 o menos automdviles por afio, donde solamente unos
pocos (50 o menos) fueron construidos con el mismo disefio. Y de esos 50, ni
siquiera dos son exactamente iguales, ya que la practica de las técnicas artesanales
producen variaciones. Es logico pensar en los excesos de inventarios que se tenian
bajo este sistema de produccion, ya que el ensamblaje se llevaba a prueba y error con

diferentes piezas, "hasta que estas encajaran”.

Hoy en dia, aun sobreviven algunas empresas con sistemas de produccion artesanal, pero
los precios de sus productos son generalmente muy altos. Tienen por clientes, nichos
muy seleccionados, quienes buscan productos muy especializados. Muchas veces, el
tener un automovil o producto de estas firmas, es un lujo, y generalmente, el precio que
se paga es por su nombre; lo anterior se debe a que actualmente existen compaiiias que
ofrecen la misma calidad de productos con un precio relativamente bajo.

Estas empresas se han asociado con compafiias de produccién en masa, en algunos casos,
para obtener de éstos los conocimientos o avances tecnologicos, que para ellos seria casi
imposible de obtener. Un ejemplo es la firma Aston Martin, quién se asocié con Ford
para desarrollar sus conocimientos expertos y especializados en areas como controles de
emision de gases, y seguridad en accidentes.

Sin embargo, en los 90's, estas compafiias sufren una. nueva amenaza mientras que las
compafiias dominan mejor las practicas de produccion esbelta, quienes ya satisfacen estos

nichos a su vez. Por ejemplo, la Honda introdujo su carro deportivo NS-X; el cual

directamente ataca el nicho de los autos deportivos Ferrari.
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Este sistema de produccién fracaso ante el avance bajo la produccion en masa, al no
poder ofrecer la calidad requerida, en la forma de confiabilidad y durabilidad, debido a la
falta de una prueba sistemética (la mayoria de las pruebas se hacian en el camino); asi

mismo, la inhabilidad de los pequefios talleres, para desarrollar nuevas tecnologias.

Hoy en dia, la industria que se caracteriza por el uso de este sistema de produccién, es la

de los satélites.
4.2.2. Sistemas de Produccion en Masa

Después de la lera Guerra Mundial, Henry Ford y Alfred Sloan de GM, cambiaron de la
produccion artesanal (usada por siglos) a la era de la produccion en masa. Como

resultado los Estados Unidos Americanos, dominaron el mercado global.

El modelo T en 1908, fue el vigésimo disefio, después de un periodo de cinco afios,
~cuando en 1903 produjo el modelo A. Con este modelo, Ford logré dos objetivos:

*  Un carro que fue disefiado para la manufactura (como se diria hoy en dia) -

* Usuario més amigable.
"Es decir, casi cualquier persona podia manejar y reparar un carro sin un chofer o

mecanico.

Mucha gente cree que la clave de la creacién de la produccién en masa fue la linea de
'en'Samble continua, o movible. Sin embargo, la razén que motivo a Henry Ford a
- cambiar la forma de produccién, fiue que éste detectd la necesidad de tener partes

consistentemente intercambiables, con la simplicidad de unirlas unas a otras',

Para alcanzar Ia intercambiabilidad, Ford insistié en usar el mismo sistema de calibracion

© medicion, en toda el proceso de manufactura. El tenia la visién de los ahorros que esto

g€neraria al proceso de ensamblaje.
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De esta manera, Ford también trabajo en el desarrollo de disefio innovativos para reducir
el nmimero de partes necesarias e hizo que estas partes fueran faciles de unir. Todas estas
caracteristicas juntas, intercambiabilidad, simplicidad y facilidad de ensamblar le dio a

Ford ventajas muy grandes sobre sus competidores.

Posteriormente, con la finalidad de hacer el proceso mas eficiente, las partes eran
entregadas en cada estacion de trabajo. Asi mismo, decidid que el ensamblado
desarrollaria una sola tarea, (antes un soélo operario montaba todo un sistema, por ejemplo
frenos, transmision, etc.). _

Con estas modificaciones en la operacion, Ford redujo el 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 estacion a otra; el
caminar uno o dos metros tomaba tiempo, y los operarios mas rapidos con frecuencia
alcanzaban a los mas lentos. De aqui decidid hacer la linea de ensamble continua o

movible. Con esto se redujo el mismo ciclo de 2.3 a 1.19 minutos.

Asi mismo, se dio cuenta que mientras mas autos producia, el costo por vehiculo
disminuia. Para cuando Ford alcanzd la cresta de su produccidn, un volumen de 2
millones de vehiculos idénticos a principios de 1920, ya habia reducido el costo real para

el consumidor en dos tercios.

* Fuerza de trabajo:

Operarios

Ford no sdlo perfeccioné la intercambiabilidad de las partes, sino también la de los
operarios. En 1915, més de 50 lenguas eran habladas en la planta de Highland Park.
La razén que ocasionaba que éste no fuera un problema para la produccion,
descansaba en la division del trabajo.

Bajo el sistema de produccidn en masa, los trabajadores se encargan solamente de una
tarea. A diferencia de la produccion artesanal, los trabajadores de la produccién en

masa no se encargan de solicitar productos, herramientas, reparar su equipo,
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inspeccionar la calidad, ni siquiera de entender la operaciéon que realizan sus
compaiieros de un lado.

Ingenieros

Existian otras funciones que hacian que la linea de trabajo funcionara a pesar de la
diversidad tan grande que existia. Estas actividades eran desempefiadas por
profesionales en diferentes areas, entre ellos, ingenieros industriales, ingenieros de
produccion.

La tarea de los ingenieros industriales era ver como hacer que todas las partes se
juntaran en un producto final, y quién iba a realizar cada actividad. Por otra parte, el
ingeniero de produccion se encarga del arreglo de las entregas de partes a la linea.
Esfos especialistas reemplazaron a los duefios de los pequefios talleres de la
produccién artesanal. Otro especialista era quien tenia como responsabilidad
inspeccionar la calidad.

- Otras funciones

También hay otros trabajadores encargados de diferentes funciones, entre ellos: los
trabajadores de limpieza tienen la responsabilidad de mantener el area de trabajo

limpia y los de mantenimiento, reparaban las herramientas de los operarios.

Asimismo, estan los trabajadores de retrabajos, que se encargan de reparar aquellos
productos que no cumplen con las especificaciones. También los supervisores, que su

Unica responsabilidad es checar que los operarios cumplan su funcién correctamente.

Bajo este sistema de produccion, los trabajadores de piso no tienen un camino o carrera
dentro de la empresa, a no ser que aspiren a ser supervisores. Por otra parte, los
ingenieros pueden aspirar a ser ingeniero senior, y tener més responsabilidad al coordinar
a otros ingenieros de mas bajo nivel. Sin embargo, si se compara con los sistemas de
produccién artesanal, donde los trabajadores pueden adquirir el conocimiento suficiente

para emprender su propio taller, no se espera que un trabajador de produccidén en masa,

emprenda su propia empresa.
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Organizacion:

Para 1915, Henry Ford tenia todo el equipo para tener una produccion integrada
verticalmente. Esto significa que tenia todo conectado con su carro, desde la materia
prima hasta que esta el producto terminado.

Sin embargo, esto trajo consigo varios problemas, entre ellos el aumento de
burocracia, y cuestiones logisticas. Ford queria producir todo el carro entero en un
solo lugar y venderlo en todo el mundo. No obstante, los sistemas de transportaciéon
de esa época no eran capaces de cargas tal cantidad de volumen, sin dafiarlos. Por lo
tanto, Ford tuvo que abrir nuevas planta de ensamblaje. Para 1926, Ford tenia plantas
de ensamblaje en mas de 26 ciudades dentro de los Estados Unidos, y en 19 paises
extranjeros.

Otro problema al que se enfrentd Ford, fue las necesidades de los clientes. Con su
modelo T, podia satisfacer las necesidades del pueblo americano, en especial el de
Texas, ya que el precio de la gasolina permitia la accesibilidad a un carro grande. Sin
embargo, en paises europeos, donde ya tenian problemas de congestionamiento el

deseo de un carro de esa magnitud no era la mejor opcion.

Operacidn:

Ford redujo draméticamente los tiempos de preparacion de las maquinas haciendo
que éstas produjeran solamente un producto, es decir, especializando a las maquinas.
Asi mismo, como las maquinas solo realizaban un producto, Ford colocé las
maquinas en secuencia, de tal manera que cada paso de manufactura pasara
inmediatamente al siguiente. Esto le trajo grandes beneficios en productividad, ya
que reduyjo los tiempos de preparacion, de minutos -a veces horas- a segundos; podia
generar mas grandes volimenes que sus competidores con el mismo numero de
maquinas. . 7

Las herramientas que se usaban eran altamente exactas, lo cual traia | gran
confiabilidad en los productos generados. De igual manera, la durabilidad de sus

disefios y materiales, y la facilidad para componer fallas mecénicas por los mismo

usuarios, hicieron que los autos Ford fueran muy demandados a nivel internacional.
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En la operacién de un sistema de produccion en masa, uno se enfoca en el flujo, se

desea un flujo continuo; asi mismo, se desean altos volumenes para reducir los

costos.

¢ (Costos:
Como se menciond anteriormente, Henry Ford, se dio cuenta que mientras mayor era

el volumen producido, el costo por producto se reducia. Esto es por que los costos
fijos se prorratean (dividen) entre un mayor numero de automéviles. De aqui la
insistencia de Ford en optimizar la linea, para producir volimenes mayores. Sin
embargo, hay que considerar que aumentaban otros costos. Por ejemplo la mano de
obra. Ford fue aumentando poco a poco su fuerza laboral, para cubrir aquellas
funciones indirectas pero que eran necesarias; retrabajos, inspeccion, supervision,
son ejemplos de este tipo de actividades.

A pesar de lo anterior, los automoviles Ford tenian muchas ventajas sobre sus

competidores, en cuanto a costo.

El afio 1955, representd un afio muy importante para la produccién en masa automotriz.
Se habian vendido mas de 7 millones de automdviles 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 afio es el punto donde la cuesta comenzé a bajar. Esto se debid a que otras
compafiias 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 produccion en masa, perdieron la vision de nuevas técnicas de
manufactura, hasta que Japén dio una nueva luz con su nuevo sistema de produccién

esbelta. Hoy en dia son muchas las compafiias que han adoptado las técnicas japonesas y

han dejado atrés la practica de la produccién en masa.
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4.3. Objetivos de los Sistemas de Manufactura Esbelta

El objetivo primordial de los sistemas de Manufactura o Produccion Esbelta es reducir o

eliminar el desperdicio, conocido en Japén como muda. Es decir, cualquier actividad

humana que absorbe recursos pero no crea ningn valor. Taiichi Ohno, el ejecutivo de

Toyota quien ha sido el enemigo mé§ feroz del desperdicio en la historia, identifico los

siguientes tipos de desperdicios:

* Errores que requieren rectificacion.

+ Produccion de articulos que nadie quiere, por lo tanto permanecen en inventario.

* Procesar trabajos 0 pasos que no son necesarios.

* Movimiento de empleados y transporte de bienes de un lugar a otro sin ningin
proposito.

* Grupo de gente esperando un producto, debido a que la actividad anterior no se
entregd a tiempo.

* Bienes y servicios que no satisfacen las necesidades de los clientes".

Esto no significa que sean los unicos, s6lo basta con ver alrededor, en la propia oficina,
para ver cuanto desperdicio se tiene sobre el escritorio. Asi mismo si se analizan las
actividades que se hacen durante el trabajo diario, se puede observar que muchas de estas
actividades no agregan valor a la funcion que se realiza. El tiempo, el papel, el desgaste
fisico, son recursos, que si no se aprovechan productivamente, se convierten en

desperdicio.

Otros objetivos de los sistemas de Produccion Esbelta se logran a través 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 difusores de la

Produccion Esbelta en Occidente, James Womack y Daniel T. Jones. En este libro se
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expone la nueva forma de pensar, la cual provee una manera de especificar el valor,
alinear las acciones de creacion de valor en la mejor secuencia, conducir esas actividades

sin interrupciones cuando alguien las solicite, y desempafiarlas mas y mas efectivamente.

En resumen, el Pensamiento Esbelto es esbelto porque provee una manera de hacer mas
con menos: menor esfuerzo humano, menos equipo, menos tiempo y menos espacio,
mientras las operaciones se acercan més a proveer lo que los clientes requieren

exactamente”.

1 os autores proponen 5 principios, estos son:
¢ Definir valor

o Identificar la cadena de valor

¢ . Definir el flujo

*  Sistemas jalar

¢ Perfeccion

A continuacién se explican ampliamente cada uno de estos principios, para la mejor

comprension de los mismos.

4.4.1 Principio 1: Definir Valor
Este es el punto critico de comienzo en el pensamiento esbelto. El valor solo
puede ser definido por el Gltimo consumidor, y solamente es significativo cuando
se expresa en términos de un producto especifico (un bien o un servicio, y a
menudo los dos al mismo tiempo), si éste 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
Unica razon para que existan las compafiias productoras. Sin duda, el definir clara
y acertadamente lo‘que significa valor para el cliente es una de las tareas mas
dificiles para las empresas pero también 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 la mayoria de los productores quieren hacer
lo que ellos ya estan produciendo y también por que algunos clientes sélo saben
preguntar por algunas variantes de lo que ellos actualmente tienen. Simplemente
comienzan en el lugar incorrecto y terminan en el destino incorrecto.

Otra razon que hace dificil especificar el valor es que mientras la creacioén 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
compafiias estén involucradas, sino que cada firma provee parte del producto,
buscando su eficiencia operacional, en lugar de buscar la 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 clave de encontrar mas clientes, y la habilidad
para encontrar mas clientes y ventas rdpidamente 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 término
japonés Kaizen, el cual busca continuamente la mejora del desarrollo del -
producto, las actividades de produccién, entre otros.

El dltimo paso es definir el costo, el cual debe estar basado en la cantidad de
recursos y esfuerzos requeridos para hacer un producto de una especificaciéon y
capacidad dadas, si fodos los desperdicios visibles actualmente fueran removidos
del proceso. Hacer esto es la clave de exprimir el desperdicio. »

La mayoria de las empresas fijan un costo, que los clientes pagarian por el mismo,
y después trabajan en determinar los costos aceptables para asegurar un margen
de utilidades seguro y adecuado. Las empresas esbeltas buscan reducir los
precios de la competencia, eliminando aquellas actividades que representan
desperdicio.

La empresa esbelta tiene varias opciones para reducir sus costos mas que la

competencia:

* Reducir los precios
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e Agregar caracteristicas o capacidades al producto

. Agregar servicios al producto fisico

» Expander la red de distribuciéon y de servicio

* Tomar utilidades para realizar nuevos productos.

Una vez que el costo es definido, el siguiente paso es identificar cada paso de la

cadena de valor para el desarrollo de un producto.

4.4.2. Principio 2: Identificar la Cadena de Valor

La cadena de valor es el conjunto de todas las acciones especificas requeridas

para llevar un producto especifico (ya sea un bien, un servicio, o una combinacién

de ambos) a través de las tres tareas administrativas de cualquier empresa: /o

tarea de solucion de problemas: desde el concepto inicial al disefio detallado, e

ihgenieria hasta la produccién del producte. La administracion de la

informacion, que va desde la toma de Ordenes de compra, hasta la programacién

detallada y la entrega del producto terminado. Por ultimo la tarea de la

transformacion fisica, procediendo de la materia prima hasta un producto

terminado en la mano del cliente final.

Especificamente, el analisis 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 como lo percibe el cliente.

2. ‘Muchos otros pasos que no crean valor, pero son inevitables en el desarrollo
del producto, por lo tanto no pueden ser eliminados todavia (desperdicio Tipo
D). ,

3. Otros pasos que no crean valor y pueden ser eliminados inmediatamente

(desperdicio Tipo II).

En esta época donde las compafiias subcontratan cada vez mas los servicios de
empresas externas, es necesario una alianza voluntaria de todos los interesados
para examinar cada paso de creacidon 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 mas importante de este punto, es mapear todo el proceso, desde la obtencidn
de la materia prima, hasta que se obtiene el producto 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 el Flujo

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 la conceptualizacién de procesos. Desde el nacimiento se
conciben las actividades como funciones y departamentos; es una conviccion
légica que las actividades deben ser agrupadas por su tipo, de tal manera que
pueden ser ejecutadas mas eficientemente y administradas mas facilmente.
Muchas veces esta forma de concepcidn 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 maquinas. Sin embargo, las cosas funcionan
mejor si se tiene un enfoque en el producto y sus necesidades, en lugar de pensar

solamente en la organizacién o en el equipo.

La eliminacién del desperdicio radica en hacer lotes pequefios de productos
(idealmente de tamafio uno), que fluyan constantemente por procesos de

produccion. El efecto de esto es provocar que los tiempos de ciclo se acorten

continuamente.




Las técnicas del flujo

El primer paso, una vez que ya se definid el valor y la cadena de valor es
identificada, es enfocarnos en el objeto actual -¢l disefio especifico, el proceso de
ordenes, el producto en si- y nunca perderlo de vista desde principio hasta que
estd completo. El segundo paso, el cual hace que el primer paso sea posible, 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 préacticas
especificas de trabajo y herramientas para eliminar los desperdicios y cuellos de
botella, de tal manera que los procesos de disefio, pedidos y produccién puedan

ser procesados continuamente.

En cuanto al disefio, el pensamiento esbelto propone formar equipos de trabajo
heterogéneos, es decir, un equipo con las habilidades necesarias para conducir la
especificacion de valor, conocimientos de disefio, ingenieria, compras, planeacion
de la produccion, etc. Juntarlos en una oficina por un corto periodo de tiempo
usando una metodologia de toma de decisiones, conocida como La Casa de la
Calidad -QFD, Quality Function Deployment-. Este método permite el desarrollo
de equipos para estandarizar el trabajo, asi cada equipo seguird el mismo enfoque
siempre. Lo importante es darle la 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 produccién, y muchas veces los primeros
desconocen la capacidad de estos dltimos. El pensamiento esbelto llama a una
apertura de la comunicacién, y propone un nuevo concepto conocido como el

tiempo fakt. Este plantea sincronizar el ritmo de produccion con el ritmo de

ventas.
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Para los procesos empleados para la programacion de la produccion, en un
principio (hace muchas décadas) se usaban los calendarios maestros y ordenes
escritas a mano para. cada departamento, solicitando las partes necesarias.
Posteriormente, por los 70°s surgié el MRP -Material Requirements Planning- un
sistema ya computarizado para programar la produccion; ~ este sistema era al
menos 99% seguro al mantener informacién sobre los inventarios, materiales
pedidos, y las instrucciones de envio para cada departamento de qué hacer
después. Sin embargo, aun asi se tuvieron varios problemas. Si alguna parte no
se tenia en el momento preciso, el sistema simplemente ya no funcionaba, y se
tenia desperdicio de tiempo (por esperar), o bien, sobreinventario.

Por otra parte, en los 50°s, en Japon surgid el conocido sistema Justo a Tiempo,
como se vio en el capitulo anterior. Pero no fue hasta principios de los 80's
cuando las firmas Occidentales lo adoptaron e implementaron sus principios. Aun
asi, JIT no ayuda si no se practican de manera correcta las practicas de
calendarizacion para hacer que fluyan las érdenes del dia a dia. Para alcanzar
dicho flujo continuo, el disefio de la distribucion de la planta juega un-papel muy
importante, es por tal motivo, que los pasos del proceso productivo estan
arreglados en secuencia, usualmente en celdas, y el producto se mueve de una a la
otra. Si se compara un sistema de produccion esbelta con uno de produccion en
masa, se verd que en este ultimo, los administradores se preocupaban por
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 como 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 produccién esbelta los operarios y méquinas deben
ser capaces para mantener ese flujo, es por eso que se;émplean equipos de trabajo
multihabilidades, y las maquinas son 100 por ciento confiables gracias a la
implementacién de técnicas como el Mantenimiento Total Productivo (TPM de

sus siglas en inglés).  Esto también significa que el trabajo debe estar

rigurosamente estandarizado (por el equipo de trabajo, no por un grupo de
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ingenieros industriales remoto) y los empleados y mdaquinas deben estar
preparados para monitorear su propio trabajo a través de una serie de técnicas
conocidas como Poka-Yoke, o prueba de errores, lo cual hace imposible que una
pieza defectuosa pase al siguiente proceso.

Estas técnicas estan ligadas a con los controles visuales, que van desde la
implantacidn 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 la operacion y su estado en todo el tiempo.

Por Gltimo, hay que recordar que el objetivo final del pensamiento esbelto en
cuanto al flujo, es eliminar totalmente todos los cuellos de botella del proceso de
produccion, y después del mismo. Por ejemplo, muchas empresas tienen su
proceso muy esbelto, pero estan 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 flujo de
productos, es que el tiempo requerido desde la conceptualizacién hasta el
lanzamiento, de la venta a la entrega y de la materia prima al cliente final, se
reduce drasticamente. Cuando se introducen las estrategias del flujo, los
- productos que antes requerian afios para disefiarse 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 inicamente 1o que el cliente
demanda haciendo que €l mismo sea quien jale el gatillo de produccion, en vez de
continuar empujando partes y componentes y mantener grandes inventarios, que
representan desperdicio puro. Jalar en los términos mas 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 o demanda un

producto, y se trabaja de dicha solicitud hacia atras, a través de todos los pasos
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requeridos para terminar el producto deseado por el cliente; "no hagas nada hasta
que se requiera, después hazlo muy rapido".

Para cumplir con este reto, el proceso de produccion debe ser esbelto, y por tanto,
como se vio en la seccidn anterior, debe emplear lotes pequefios, deseablemente
de tamafio uno, para que haya flujo. Par lograr lo anterior, se debe ayudar de
cambios rapidos de preparacién de maquinas (SMED, como se vio en el capitulo

de Justo a Tiempo), y los sistemas Kanban.

4.4.5 Principio 5: Perfeccion

Cuando una compafiia ha comenzado a utilizar adecuadamente los principios
anteriores, algo extrafio empieza a ocurrir: todo mundo se da cuenta de que no
existe un final para seguir reduciendo esfuerzos, tiempo, espacio, costo y errores,
y que el producto que se ofrece es cada vez méis cercano a las necesidades y
expectativas reales del cliente. De pronto, el conseguir la perfeccion en las
operaciones se convierte en el trabajo cotidiano de todos los empleados, y la
reduccion continua del desperdicio es un objetivo permanente. Para el logro de
esta transicion, muchas empresas emplean la matriz de politicas esbelta, como se
muestra en la figura 4.1.

Es importante 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. Por ejemplo, una vez que los proyectos especificos estan
aprobados, es esencial consultar con el equipo de proyectos sobre la cantidad de
recursos y tiempo disponible para asegurar que los proyectos se lleven a cabo.
Los equipos son responsables de tener todo el trabajo hecho y deben tener la
autoridad y recursos necesarios.

A través de que el concepto de hacer esta transicion se va haciendo mas popular,
la gente en la organizacion se motiva y quiere ser parte de la misma, por
consiguiente, el numero de proyectos tiende a multiplicarse. No obstante, la
administracion debe estar consciente de los recursos disponibles y la capacidad

econdmica que se tiene, para que los proyectos seleccionados se lleven a cabo, y

gradualmente ir implementando otros cambios.
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4.5. Elementos de los Sistemas de Manufactura Esbelta

Womack, en su libro "The machine that changed the world", (1991), menciona cinco
elementos de los sistemas de produccion esbelta, estos son: produccion, disefio,
proveedores, clientes y administracién. Estos elementos, como se puede apreciar son los
componentes bésicos de una empresa; en el libro antes mencionado, éstos estan
enfocados especificamente a la industria automotriz, sin embargo se aplican en forma
genérica para los productores esbeltos. A continuacién se daré una breve explicacion de
las caracteristicas de los sistemas de produccién esbelta para cada elemento, y en
ocasiones, se presentara la comparacion que hace el autor, en relacién con los sistemas de

produccion en masa.
4.5.1. Produccion

El sistema de produccion de Ford asumia que los trabajadores de la linea de ensamble

harian 2 o 3 tareas, repetidamente, y sin complejos; el supervisor no ejecutaba ninguna
tarea de ensamble, sino se aseguraba que los trabajadores de la linea siguieran las

6rdenes. Estas ordenes 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 periddicamente

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 ultima 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 felacién al numero pronosticado y calidad era el numero de carros terminados con

calidad (después de haber pasado por el area de retrabajo). Los administradores sabian
que no cumplir con la produccién asignada traia grandes problemas, y los productos

defectuosos podian corregirse en el area de retrabajo, antes de llegar al inspector, por lo

tanto, era crucial no parar la linea de produccion a menos que fuera absolutamente
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necesario. Por lo tanto, se creo la mentalidad “mueve el metal” en la industria automotriz
regida por la produccién en masa. Los trabajadores de la linea de ensamble eran vistos
como la categoria mas baja de todo la empresa, e incluso se llego a decir que eran
necesarios solamente por que el sistema de automatizacién no podia remplazarlos
todavia.

Por otra parte, los errores de produccion se iban multiplicando a lo largo de la linea, lo
cual traja como consecuencia que las operaciones de retrabajo se volvieran mas dificiles
de solucionar, o requerian mayor tiempo. Soélo el gerente de produccion puede dar orden
de parar la linea. Los problemas eran solucionados con la esperanza que no volvieran a

ocurrir (no se resuelve la causa raiz).

Ohno, autor del sistema de produccién Toyota, pensaba que los trabajadores de la linea
podian hacer mucho del trabajo de los supervisores, y hacerlas mucho mejor debido al
conocimiento que ellos tienen sobre las condiciones de la linea.

- Por lo tanto, Ohno comenzé a experimentar formando equipos de trabajo con un lider 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 lider
también participaria en las tareas de ensamble y coordinaria al equipo, y en particular
cubriria las labores de algun trabajador ausente.

Posteriormente Ohno les encomendd a cada equipo las labores de limpieza,
mantenimiento menor de hérramientas, y supervision de la calidad del producto.
Posteriormente, les asigndé tiempo fuera de la linea, para mejorar el proceso
colectivamente (circulos de trabajo); este sistema de mejora continua (kaizen) se llevaba
a cabo con la ayuda de los ingenieros industriales.

En cuanto a los paros de la linea de produccién, Ohno colocd un cordén sobre cada
estacidn de trabajo y ensefio al os trabajadores a parar toda la linea inmediatamente si un
‘pfoblema surgia y ellos no podian resolver. Asi mismo, instituyo un sistema de solucion
de problemas llamada “los 5 porqués”, para corregir las causas raices.

Al ‘principio hubo muchos problemas, pero con el paso del tiempo y la experiencia que

iban adquiriendo los equipos en la reparacién y solucién de causas raices, los errores

disminuyeron draméticamente. La linea nunca para, y se alcanza el 100% de la
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produccion asignada. En las plantas de produccion en masa un 90% se considera una
buena administracion.

El érea de retrabajo eventualmente desaparecio y dio paso a los sistemas de produccién
esbelta.

Una pregunta muy frecuente entre los ejecutivos es que si la automatizacion es el secreto
de los productores esbeltos. La respuesta a la que llegd Womack (1991) y su equipo de
investigacion es, si y no. Mas automatizacién significa menos esfuerzo, y estiman que la
automatizacion promedio representa un tercio de la diferencia total en productividad
entre las plantas; ver Womack, 1991, pag. 94.

Sin embargo la automatizacién 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 organizacion 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 compaifiia. De acuerdo a la investigacion llevada
a cabo por General Motors, presentada en Womack 1991, pagina 96, se concluyd que el
41% de la productividad se debe a la manufacturabilidad del producto.

La manufacturabilidad no es un accidente, es el producto de un disefio participativo, .y el

resultado de un proceso de disefio esbelto, como se presenta en el siguiente apartado.

4.5.2. Disefio

Es maravilloso saber que los nuevos productos pueden ser producidos més rapido, con
menos esfuerzo y menos errores. Asi mismo, el disefio de los mismos s¢ puede hacer en
menor tiempo. Existen cuatro grandes diferencias en los métodos empleados por

compafiias esbeltas y los productores en masa. Estas diferencias radican en el liderazgo,

trabajo en equipo, comunicacién y desarrollo simultaneo empleado.




Liderazgo

Los productores esbeltos invariablemente emplean un lider de proyecto, conocido
como shusa, (LPL -Large Project Leader). EIl shusa es simplemente el jefe, el
lider del equipo, que tiene como trabajo disefiar y producir un producto. En las
compafiias japonesas, la posicion de shusa trae consigo mucho poder, y
satisfaccion. Es la mejor posicion en el mundo moderno por que puede orquestrar
todas las habilidades necesarias para hacer un producto manufacturado
extraordinario.

A diferencia de los sistemas de produccién en masa, donde también existe un lider
de proyecto, sin embargo, sus funciones caen mejor en la categoria de
coordinador. Es un trabajo frecuentemente poco satisfactorio, ya que tiene que

andar convenciendo gente a cooperar.

Trabajo en equipo _

El shusa forma un pequefio equipo de trabajo, el cual es asignado a un proyecto de
desarrollo. Estos empleados vienen de diferentes departamentos funcionales de la
compaiiia. Ellos mantienen sus lazos con los departamentos funcionales, pero por
el tiempo de vida del proyecto, ellos estan bajo el control de shusa.

En contraste los equipos en las compafiias Occidentales consisten de individuos,
incluyendo al lider del proyecto, quienes estdn "prestados" por un corto tiempo,
de un departamento funcional. Mas aun, el proyecto en si se mueve de un
departamento a otro. Esto es, si el proyecto se genera en el departamento de
mercadotecnia, posteriormente pasa al area de ingenieria y después a las

operaciones de planta. Por lo tanto, gente completamente diferente trabaja en €l.

Comunicacién
- En Japén, los miembros de los equipos de trabajo firman votos formales para
hacer exactamente lo que acordado como grupo. Por lo tanto los conflictos sobre

recursos y prioridades se dan desde el principio, en lugar de presentarse al final

del proceso.




La comunicacién en los sistemas de produccién 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
disefio, surjan problemas que ocasionan mis gastos, y tiempo. Asimismo, el
proceso de disefio 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 la produccion 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 estan resueltas las cuestiones de disefio
relacionadas a dicha area). En contraste con los productores en masa, donde con
frecuencia, al llegar la fecha limite o entrega del disefio, los equipos crecen

debido a la necesidad de aclarar problemas que estaban ahi desde un principio.

Desarrollo simultaneo

Los productores esbeltos tienen desarrollo simulténeo de sus productos gracias a
que los disefiadores 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 disefios se basan principalmente en

especificaciones.

Gracias a que las compafiias esbeltas tienen ciclos de disefio mas cortos, pueden ofrecer
una variedad mas amplia de productos y reemplazarlos mas frecuentemente que los

competidores de produccién en masa o artesanal. ‘La relacion de numero de productos en

venta, contra el volumen producido se puede apreciar en la figura 4.2.
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Figura 4.2: Progreso de la variedad de productos y volumen de produccion, en la

industria automotriz, (Womack, 1991, pag. 126).

Muchos ejecutivos de las compafiias europeas predicen que el auge de las compaiiias
esbeltas en tener una gran variedad de productos tiene que disminuir debido a que la
- gente se cansara 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 devalta el costo del automoévil, o bien, no tiene el mismo valor al
momento de querer venderlo. Sin embargo, se debe recordar que los ahorros generados
por los sistemas de produccion 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, camaras,

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 la cadena de proveedores

El proceso de ensamble representa solo el 15% de todo el proceso de manufactura de un
vehiculo. Todo el proceso involucra la ingenieria y fabricacion de mas de 10,000 piezas
y ensamblarlas en quizas 100 componentes mayores —motor, transmision, suspension, etc.
Coordinar todo el proceso para que todo salga bien, con la calidad deseada a un costo
bajo ha sido el desafio de los ensambladores. Bajo los sistemas de Produccion en Masa,
la intencidn es integrar un sistema de produccion gigantesco, burocratico, con drdenes
que vienen de arriba hacia abajo. Sin embargo ese sistema de organizacién no funcioné y

las grandes empresas automotrices se han fragmentado.

Las compafiias ensambladoras eran quienes disefiaban la mayoria de las 10,000 partes.
Entregaban los dibujos a sus proveedores (internos o externos) y preguntaban por 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
precio, calidad y confiabilidad de entrega.

Las empresas no hacian sugerencias para mejorar el disefio, ademas no podian optimizar
el disefio ya que no tenian informaciébn de las otras partes del carro.
Los ensambladores no podian mejorar la calidad de sus proveedores, solo podian poner
un numero maximo de partes defectuosas. |

Por otra parte, los proveedores tenian que mantener grandes inventarios debido a la
inflexibilidad de sus equipos y/o herramientas; con el fin de que el cliente no tuviera

reclamos, o perder el contrato, por el retraso de entrega.

Toyota organizo los proveedores en filas funcionales. Diferentes responsabilidades se les
asignaron a cada fila. La primer fila de proveedores era responsable de trabajar de forma
integral en el desarrollo de un nuevo producto. Se les dieron especificaciones a cada fila
de acuerdo al sistema a disefiar-producir. Si el sistema disefiado funcionaba, la orden de

produccion era de la fila. Toyota fomentdé que los proveedores de la primera fila

platicaran entre ellos para encontrar formas de mejorar el proceso de disefio. Como cada
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uno se especializaba en un componente diferente, no habia competencia entre ellos. Cada
proveedor de primera fila formé una segunda fila de proveedores. Las compafiias de la
segunda fila se les asigné 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.
4.54. Clientes

La demanda del consumidor comenzé a cambiar a medida que los automoéviles se
convertian 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
" tamafio estindar. Por lo tanto, el mercado se comenzé a fragmentar en muchos nichos de
mercado.

Para el sistema de produccioén Toyota estos cambios fueron bendiciones: ahora la gente
~se preocupaba mas por la confiabilidad del producto que adquirian. Para ellos era
importante que funcionara bien, y no preocuparse por que los dejara tirados.

Gracias al buen sistema de calidad que se obtenia con el sistema de produccion de
Toyota, pronto se dieron cuenta que no tenian que igualar el precio de sus competidores
'de produccién en masa.

Ademas, el sistema de produccion flexible de Toyota, les permiti6 tener mayor variedad
de disefios, 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 la

mitad de grande que GM.

‘En un sistema de produccién en masa, la relacion entre el ensamblador y el vendedor era
muy simple: debido a que no habia mucha variedad de producto, y la mayoria de las
reparaciones las podian hacer los mismos duefios del auto, el vendedor sélo se debia

preocupar por tener suficientes automéviles y piezas de refaccion para la demanda




esperada. Es un sistema donde faltaba un compromisb de largo plazo de ambas partes, lo

cual maximizaba los sentimientos de desconfianza.

Toyota construy6 un sistema de ventas similar al de su grupo de proveedores, un sistema
que tenia una relacion muy diferente con su cliente. Estos vendedores compartian su
destino con Toyota. Desarrollaron una serie de técnicas a las cuales Toyota nombré
“yentas agresivas”. La idea basica era desarrollar una relacién de por vida, entre el
ensamblador y el vendedor y el comprador, invitando al vendedor al sistema de
produccion y al comprador en el proceso de desarrollo del producto.

El vendedor se convirti¢ en parte del sistema de produccion a la medida en que Toyota ya
no producia carros antes de recibir la orden de compra, es decir se convirtié en un sistema
de produccion en base a ordenes, en el cual el vendedor era el primer eslabon del sistema
Kanban, enviando 6rdenes a la empresa, para ser entregados en 2 6 3 semanas. El
vendedor tenia que trabajar con la compaiiia para establecer una secuencia de ordenes
convenientes para ambos.

El sistema también permitia incorporar al comprador en el desarrollo del producto deuna
manera muy directa. Toyota tenia una base de datos, con los gustos de sus clientes, y
éstos ayudaban a planear sus nuevos productos. Los clientes establecidos eran tratados
como miembros de la familia Toyota, y la lealtad se convirtid en una caracteristica del

sistema de produccion esbelta de Toyota.
4.5.5. Administracion

En los sistemas de produccién en masa, los trabajadores van alcanzando puestos mas
altos a través del grado de conocimiento y experiencia que van obteniendo en su
especialidad con el tiempo. A diferencia de los productores esbeltos quienes tienen un
camino claro para cada empleado. Para empezar cada empleado debe trabajar en la linea
de produccion por un periodo de tiempo.  El objetivo de la administracion es dar a los
empleados problemas gradualmente mas complejos y retadores, con el fin de monitorear
continuamente sus habilidades. Se busca a su vez, que los empleados comprendan que su

capacidad para resolver problemas mas dificiles es el avance mas significativo que

pueden alcanzar, aun cuando sus titulos (jefe, gerente, director, etc.) no cambien.




Por otra parte, los administradores son responsables de la expansidon geografica de su

empresa. Se debe entender que la manufactura esbelta alcanza su méaxima eficiencia,
calidad y flexibilidad cuando todas las actividades desde disefio hasta ensamble ocurren
en un mismo lugar. Sin embargo, con esto no se hace referencia a una bodega grande
como la proponia Henry Ford, esto no seria posible por supuesto. Pero es deseable que
los proveedores estén cerca de tal manera que éstos puedan enviar el material al

ensamblador en menos de un dia.

Ademas de la gran ventaja de hacer todo en un lugar cerca del punto de venta, el crear un
sistema de manufactura esbelta trae grandes beneficios a la empresa, si se compara con
los rivales que tratan de manufacturar y exportar de una sola region.

Primero, provee proteccién de barreras gubernamentales y cambios en la pariedad
cambiaria. Una segunda ventaja es la gran diversidad de productos; los consumidores de
todas las regiones contindan demandando diferentes tipos de productos, por lo cual es
esencial tener sistemas flexibles de manufactura para poder hacer cambios a los
productos. Otra ventaja es la sofisticacion o amplia perspectiva que adquieren los

administradores a través de la exposicion que tienen a diferentes ambientes.

Por lo tanto, la funcién 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 contacto cercano con sus mercados locales y presencia dentro de regiones
mayores. Al mismo tiempo, se debe beneficiar del acceso a los sistemas de produccion
global, desarrollo de productos, proveedores, adquisicién de tecnologia, finanzas y

distribucion.

"El problema central es la gente -como motivar y gratificar a miles de individuos de
-diferentes paises y culturas de tal manera que trabajen en armonia. Existen tres modelos
para administrar la empresa global. El primer modelo es la centralizacidon extrema de la
toma de decisiones. Este enfoque lo adoptd Ford desde 1908 hasta los afios 60’s. Sin

embargo esto crea un resentimiento en la gente de otras regiones, ya que las decisiones

importantes no son tomadas por ellos.
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Otra alternativa cominmente buscada es la descentralizacion extrema. Cada unidad
desarrolla sus propios productos, sistemas de manufactura y patrones profesionales. Esta
postura la tuvo Ford (por los 70’s) y GM en Europa. La desventaja al adoptar esta
estrategia de forma extrema es que reduce el enfoque global e ignora las ventajas de
integracion multiregional.

Aliénzas estratégicas con firmas de la region es una variante del enfoque anterior, y es el
tercer modelo. Ejemplos de este estan: Mitsubishi con Chrysler y General Motors con

Isuzu y Suzuki.
4.6. Beneficios y resultados de los Sistemas de Manufactura Esbelta

Como se ha visto a través de este capitulo, son muchos los beneficios que se obtienen al
implantar un sistema de Produccién Esbelta. Se presume de mejoras dramaticas en
eficiencia y calidad, numerosas compaiiias han logrado aumentar su productividad
gracias al uso de esta estrategia de manufactura. Los investigadores del IMVP
(International Motor Vehical Program) programa de investigaciéon de la industria
automotriz del MIT - (Massachusetts Institute of Technology), encabezado por Womack
y Jones, hicieron diversos estudios para comparar la produccidn esbelta contra los
productores 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
implantado esta estrategia de manufactura. La tabla 4.1 resume una de las comparaciones
hechas por este grupo de investigadores, de la cual se puede concluir los beneficios que

se logran con la implantacion de un sistema de manufactura esbelto.

Dentro de los ejemplos mas mencionados en la literatura es el de la planta de ensamble
NUMMI -New United Motor Manufacturing-, la cual es una fusién de Toyota y General
Motors, localizada en Fremont Californa; esta planta opera en un 40% mis
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 Japén. Lo

asombroso de este e¢jemplo, es que la planta habia cerrado sus operaciones en 1982




debido a la baja productividad y calidad, problemas de drogas y alcohol de sus empleados

y ausentismo del 20%, (Adler, 1993, p.98).

Plantas Plantas Plantas Plantas
japonesas japonesas en americanas Europeas
en Japon Norteamérica en

Norteamérica

Desempenio

Productividad (horasfvehiculo) 16.8 21.2 25.1 36.2
Calidad (ensambies defectuososT00 vehiculos) 60,0 63,0 852.3 aT.0
Distribucidn de planta

Espacio (pies*2fvehiculo/afio) 5.7 a.1 1.8 TR
Tamaiio del drea de reparacién (% del espacio 4.1 4.9 12.9 14.4
de ensamble)

Inventarios (dias por § partes muestra) Y. 1.6 29 2.0
Fuerza laboral

% de trabajo en equipo 69.3 713 17.3 N
Rotacian del trabajo (0= ninguno, 4=frecuente) 0 27 9 1.9
Sugerencias/empleado 61.6 1.4 4 4
Numero de clases de trabajo 11.9 8.7 67.1 14.8
Entrenamiento de trabajadores nuevos (horas) 380.3 370.0 46.4 173.3
Ansentismo 3.0 48 11.7 12.1
Awtomatizacion

Soldadura (% de pasos directos) 86.2 85.0 76.2 T6.6
Fintura (% de pasos directos) 546 407 33.6 382
Ensamble (% de pasos directos) 1.7 1.1 1.2 31

Tabla 4.1: Resumen de las caracteristicas de plantas ensambladoras, promedios por

regioén. (Womack, 1991, pag. 92).

Se pueden mencionar muchos ejemplos y beneficios que se han logrado a través de
sistemas esbeltos de manufactura, haciendo hincapié en las ventajas que se logran en
comparaciéon con los sistemas en masa, por lo cual retomaré las caracteristicas
mencionadas al principio de este capitulo; produccion esbelta hace mas usando
-+ mitad del esfuerzo humano o laboral,

* mitad de espacio fisico,

e mitad de la inversidn en equipo,

° mitad de horas de ingenieria y

* mitad de tiempo en el desarrollo de nuevos productos.
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5.1 ;Empleados satisfechos?

Cada dia es mayor el interés en ser mas competitivos a nivel mundial. Hoy en dia las
organizaciones se preocupan por ser mas productivas y eficientes. La organizacion en
sentido amplio se describe como el conjunto de personas que prestan sus servicios a dicha
organizacion con el propésito de hacerla rentable y al mismo tiempo recibir beneficios de
la misma, en el entorno en el que esta inmersa y el ambiente en el que se desarroﬂa. Sin
embargo, muchas veces el ambiente es malo, y los empresarios lo toman cohk la misma
pasividad y resignacién con que aceptan el paso del tiempo, siendo muchas las medidas

que pueden tomarse para mejorar la vida laboral.

Hoy en dia muchas de las estrategias que implantan las industrias modernas para mejorar
su nivel productivo, y por tanto su competitividad, son los nuevos sistemas y técnicas de
manufactura, como se aprecia en capitulos anteriores. No obstante, en 'los paises de
primer mundo el reto ha dado un gifo hacia el estudio de la calidad‘de vida de sus

trabajadores.

La creencia de que los empleados satisfechos son mas productivos es muy natural. Por
otra parte, el avance en la tecnologia hace aun mas grande este reto de tener empleados
satisfechos, en un ambiente seguro y saludable. De aqui que el interés en mejorar el

desempefio, aumentando la productividad, mientras que al mismo tiempo la satisfaccion

de los empleados se vuelve méas compleja.
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Los administradores de recursos humanos tienen diferentes razones para preocuparse por
la calidad de vida de sus trabajadores, que las de ellos mismos. Los administradores
.altruistas quieren empleados satisfechos porque ellos se preocupan por el bienestar de su
gente. Administradores orientados a resultados quieren empleados satisfechos porque
éstos se desarrollan mejor y tienen menos ausentismo; los trabajadores satisfechos
también tienden a producir tareas de mejor calidad. De hecho, cerca de dos mil estudios
de humanizacion del area de trabajo indican que los trabajadores satisfechos son mas
productivos y las organizaciones con trabajadores satisfechos son mas eficientes. Los
trabajadores satisfechos tienen mas posibilidades de experimentar aita motivacion interna

en el trabajo, desempefiar con mayor calidad su trabajo, y tener menor indice de

ausentismo y rotacion’.

La importancia del estudio de la Calidad de Vida Laboral reside en las consecuencias
positivas 0 negativas que se pueden desencadenar a corto o a largo plazo en la vida de
cada trabajador y por consiguiente en el desarrollo o estancamiento de la organizacién.
Una mala administracién de la Calidad de Vida Laboral crea un ambiente de
inconformidad y desconfianza que desencadena al mismo tiempo serias repercusiones en
la productividad de la empresa, en el abandono de las actividades por parte de los

trabajadores, asi como altos indices de rotacién de los empleados.

Sin embargo, el interés radica ahora en el cdmo hacer que los empleados tengan una
buena calidad de vida en su trabajo, ya no en el porqué deben tenerla. La mayoria de los
administradores conocen la importancia de tener trabajadores satisfechos, y los beneficios
que esto trae consigo, sin embargo, pocas empresas han logrado dar con la formula

secreta para la satisfaccion de sus empleados.

Una medida que se ha considerado como variable estimadora de la Calidad de Vida
Laboral es la satisfaccién laboral, la cual se considera como la actitud general que adopta
la persona ante su trabajo. La satisfaccion laboral, asi como la CVL, son conceptos

complejos ya que no consideran solamente las actividades evidentes a las que se dedica

cada empleado, sino ademas, todas las interacciones con los compafieros y jefes, seguir




Calidad de Vida Laborgl.

los estandares y las politicas de la organizacién, cumplir con las normas de rendimiento,
vivir en condiciones laborales que suelen distar de lo ideal y otros elementos mas.
Aunque la CVL reviste cierto grado de complejidad para implementarlo, mas adelante se

daréan a conocer los instrumentos y modelos que existen en la literatura sobre este tema.

5.2 {Qué es la Calidad de Vida Laboral (QWL, Quality of Work 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 fa
linea. 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 ergondmicas, otros creen que es tener buen
sistema de incentivos, mientras que algunos mas lo definen como satisfaccion en el
trabajo, entre otras cosas. El término CVL tiene diferentes significados para diferentes

personas:

a) Para un trabajador en una linea 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.
¢) El grado al cual los miembros de una organizacion han llegado a ser capaces de
satisfacer necesidades personales importantes a través de sus experiencias en la

organizacion. (Dessler, 1984).

d) La capacidad a la que los empleados han llegado trabajando en la organizacion,

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
maximo y se actualicen hasta lograr todo lo que sean capaces.

3. ComunicaciOn abierta y confiable entre todos los empleados.

4. Una oportunidad para que todos los empleados realicen un papel
activo en la toma de decisiones que involucre sus propios trabajos.

5. Una compensacion justa y adecuada.

6. Una ambiente seguro y saludable. (Dessler, 1984).

“¢) La definicién mds ampliamente citada de CVL en este estudio, es la que se
formula en el'libro "The Criteria for Quality of Working Life", (Walton, RE.,
1975). En esta obra, la CVL se explica en términos de 8 grandes condiciones

~de empleo que constituyen lo bueno o lo deseable de la CVL y que influyen

de manera determinante en ella. Estos ocho elementos son:

1. -Compensaciones adecuadas y justas.
(Es el salario del empleado suficiente para mantener un razonable
estandar de vida?, ;Son los ingresos o salarios comparables con los

que reciben otros por la posicion similar?.

2. Condiciones de trabajo saludables y seguras.
(Esta 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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(Como se relaciona el trabajo con la autoestima del empleado?, ;Le
permite utilizar y desarrollar sus habilidades y conocimientos?, /El

trabajador siente que est4 involucrado y que tiene retos que cumplir?.

Oportunidad para seguir creciendo y tener seguridad.
(Existen las oportunidades para progresar o se percibe el trabajo como
una trayectoria sin rumbo?, ;El trabajo proporciona al empleado un

trabajo e ingreso seguro?.

Sentimiento de pertenenbia.

(El trabajador se siente como parte del grupo, o en cambio se siente
aislado del mismo?, ;Sus compaifieros se apoyan unos con otros o se
encuentran en un estado de continuos conflictos?, ;El ambiente en el

trabajo esta libre de prejuicios destructivos?.

Los derechos del empleado. :

i Qué tipo de derechos tiene el empleado?, ;Cuales son los estandares
de la vida privada del empleado, actitudes contra la desaveniencia, la
distribucion equitativa de los premios y el acceso a los procedimientos

de quejas?.

Espacio total de vida y trabajo. 7
(Como afecta el trabajo la vida personal del empleado, y su relaciéon
con la familia?, ;Se perciben como excesivas las demandas de tiempo

extra, exigencias para viajar y los cambios?.

Relevancia social de la vida laboral.
(El empleado percibe ‘que la organizacién es socialmente
responsable?, ;Los productos que produce o el servicio que presta la

organizacioén contribuye al orgullo del empleado?, ;La organizacion

realiza actividades no éticas?, ;Cuales son las préacticas de contratacion




de la organizacion?, ;Son justas?, ;Coémo se deshace la organizacidn
s b 6 g

de lo que no le sirve?. (Kossen, 1995).

Sin embargo, el hecho de que la definicion anterior sea tomada como base para el analisis
de este estudio no significa que sea la unica; existen otros autores que manejan otros
elementos. Por ejemplo, De Holanda (1993), considera los siguientes conceptos en la

CVL:

1. Reconocimientos adecuados y justos: no sélo incluye salarios, sino también
beneficios y utilidades. Ademas 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 musica.

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. Retroalimentacién: esto incluye aspectos importantes tales como especificaciones y
compétibilidad de metas.

5. Integracién social: esto implica que exista respeto, confianza, ayuda y buenas
relaciones con el jefe, compaiieros 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
oportunidades de ascenso adecuadas.

8. Oportunidades de aprendizaje: oportunidades de entrenamiento para desempefiar
diferentes actividades o para ser promovido.

9. Reconocimiento y apreciacion del trabajo bien hecho: reconocimiento no es sélo

monetario; otros tipos de reconocimiento deben existir.
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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 presion er tiempo. También |
sugiere bajos niveles de ambigiiedad, entrenamiento suficiente y seguridad en el

trabajo.

12. Prestigio de la organizacién: que la organizacién en cuestion goce de buena

reputacion.

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
utilizacién de la capacidad humana, y la relevancia social de la 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 organizacion (por ejemplo, supervision democrética,

involucramiento del personal, condiciones de trabajo seguras). Un ejerﬁplo de v'es:,,te ‘
enfoque se muestra en la figura 5.1. El segundo punto de vista es desde la percepcion de:
los empleados, en instancia, la percepcion de su seguridad, capacidad de crecimiento y. -
desarrollo com;) personas. En muchos casos estos dos puntos de vista emergen y dan por

resultado trabajadores a quienes les gustan sus organizaciones y la forma en que su

trabajo est4 estructurado, consecuentemente se sienten satisfechos.
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Calidad de Vida Laboral.

De esta manera se comprenden las dimensiones que conforman un ambiente de Calidad
de Vida Laboral, y la importancia de ésta en el ambito empresarial y personal. En la
siguiente seccion se presentan algunos de los modelos que aparecen en la 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 la Calidad de Vida Laboral.

Mientras que la frase de Calidad de Vida Laboral es muy nueva, sus bases conceptuales
son conocidas desde afios atras por los cientificos del comportamiento como Chris
Argyris. Argyris basicamente argumenté que conforme el adulto madura, desarrolla
necesidades de independencia, mayores intereses y mejores posiciones, asi como un

control de su propio destino.

De acuerdo con Argyris, que la tipica empresa con sus reglas rigidas, en realidad ahoga -
las necesidades de los empleados para controlar sus vidas y su crecimiento. Los
empleados deben tener mas libertad. Con esta posicion, Argyris ayudo a establecer un
fundamento de la Calidad de Vida Laboral. (Dessler, 1984)

La nocién de que los empleados satisfechos hacen la diferencia surgié con lo que se ha
llamado "la tercera revolucion industrial", la cual comenzd con los estudios de
Hawthorne en 1930, donde hacia una llamado hacia la humanizacién del lugar de

trabajo™.

Se han realizado diversos estudios que pretenden mejorar el nivel de la vida del
trabajador, dentro y fuera de la empresa y al mismo tiempo, incrementar la productividad
de la organizacién. En este apartado se veran algunos de ellos. La razén por la cual se
trata de explicar a un mayor detalle cada uno de los modelos y programas que intervienen
en esta tesis, es con el afan de poner de manifiesto el caracter 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.




Existen diversos enfoques acerca de la 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 ambitos 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 comenzard explicando los programas que se proponen mejorar la productividad
empresarial basandose en el disefio de las actividades y el enriquecimiento de las mismas.
A esta tarea se le conoce como Disefio del Trabajo. El Disefio del Trabajo a su vez
comprende otras dimensiones, como rotacion del trabajo, enriquecimiento del trabajo,
entre otras. Se explicardn cada una de éstas a detalle, para la mejor comprensiéon de esta

estrategia.

Posteriormentel se presenta un modelo que estd visualizado desde la perspectiva de la
efectividad en los grupos de trabajo autodirigidos.

Entre los estudios dirigidos al logro de la efectividad de la organizacién, esti el modelo
que proponen: Susan G. Coheri, Gerald Ledford y Gretchen M. Spreitzer (1996), quienes
realizan investigaciones en la Escuela de Negocios y Administracién de la Universidad
del Sur de Carolina. Su aportacion consiste en determinar la efectividad de los grupos de
trabajo autodirigidos. Mas adelante se describira a detalle el modelo mencionado.

(Cohen, Ledford, Spreitzer, 1996).

Otro modelo que se presenta enseguida, fue elaborado por Pierre R. Turcotte (1986), y
que €l define como "Modelo de la Calidad de Vida en el Trabajo". Este modelo se
explica ampliamente en su obra "Calidad de Vida en el Trabajo". (Turcotte, 1986). Su
obra, asi como el modelo mencionado est4n orientados a determinar el 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).




Hasta aqui se han mencionado los modelos que més adelante se darén a conocer a detalie.

Antes de entrar a explicar la importancia que tiene el disefio de cada actividad en la
empresa se precisa dar a conocer que la fuerza de trabajo representada por cada
trabajador se encuentra mejor educada que antes. Esta afirmacion se puede comprobar
por el efecto que produce la socializacion de los'individuos la cual ocurre a través de la

capacitacion formal, la conversacion con los miembros del grupo y la observacion de sus

acciones, (Gitman, McDaniel, 1995).

Algunas organizaciones sefialan un horario especifico cada semana, de 9:00 a 9:30 am
para las juntas, en las cuales se les da la oportunidad a los empleados de platicar sus
preocupaciones. Algunas otras empresas emplean cuestionarios o realizan entrevistas
con el 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
mas definidas para cada funcion y trabajador y a la vez monitorear el avance de cada uno
de ellos en el programa a desarrollar. Al mismo tiempo, el trabajador se vuelve mas
consciente de su actuar en la empresa desarrollando mas habilidades y més
conocimientos. Este desarrollo le permite ser mas educado y al mismo tiempo le hace ser

mas exigente con la empresa para desarrollarse mejor en el entorno laboral.

Por otra parte, forma parte de las obligaciones de la empresa el capacitar y adiestrar a los
trabajadores para que ellos puedan desarrollar sus tareas de tal manera que con el
conocimiento adquirido, sean més productivos a la organizacion. La obligacién_ de la
capacitacion a los empleados se puede observar en el articulo 123, apartado A, fraccion

XIII de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos y la Ley Federal del

Trabajo también lo menciona en sus articulos 3°, 7°y 25°.

Sin embargo, muchos de los observadores creen que la calidad de los trabajos estd
declinando constantemente, porque los nuevos trabajos no ofrecen retos y tampoco
satisfaccion en el ego del empleado. | Esto debido al grado de preparacion que se les exige
a los trabajadores para desarrollar sus tareas y las expectativas que genera el propio

trabajador frente al desempefio de sus actividades. Por otra parte, el alto grado de’
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especializacion en una tarea y la expectativa de cada empleado ha dado como resultado

un conjunto de problemas en los trabajadores.

Mediante la especializacion se realiza el proceso de produccion el cual se divide en
actividades lo mas reducidas posible a fin de que cada trabajador realice unicamente una
tarea. Esta division de la tarea en unidades mas pequefias, permite que las personas
puedan realizarlas de manera mas repetitiva mas facilmente, con mayor velocidad y més
eficazmente. Pero esta repeticion a la larga provoca hastio, aburrimiento, falta de interés

en el trabajo, desinimo y predisposicion al abandono del trabajo, (Gitman, LJ.,

McDaniel, 1995).

Uno de los enfoques que se siguen para mejorar la Calidad de Vida Laboral es el Disefio

del Trabajo, el cual se explica a mas detalle en esta proxima seccion.

5.4. Disefio del trabajo

La Calidad de Vida Laboral, se refiere al caracter positivo o negativo de un ambiente
laboral. La finalidad basica es crear un ambiente que sea excelente para los empleados,
ademas de que contribuye a la salud econdémica de la organizacion. Los programas de la
calidad de vida laboral suelen poner de relieve el desarrollo de habilidades, la reduccion
del estrés ocupacional y el establecimiento de relaciones mas cooperativas entre la
direccion y los empleados. Por tanto, el mejor disefio serd diferente para adaptarse a
diversas situaciones para ayudar al logro de los puntos mencionados anteriormente.
Debido a que se requiere un disefio de trabajo que se adapte a la situacion actual, no se
puede establecer una accién Gnica y mantener la misma indefinidamente, ya que se
necesita un reajuste continuo de los factores que ayuden al ser humano a desarrollarse de

tal manera que contribuya al progreso de la sociedad.

Disefio del trabajo (Job design) es un amplio concepto que puede referirse a cualquier

parte o combinacion de partes de un trabajo; toma los aspectos estructurales y sociales y
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su efecto en el empleado. En la figura 5.2 se puede ver un esquema de las dimensiones

que contempla el disefio 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 disefio
tradicional del trabajo de la administracién cientifica, que se centraba principalmente en
la especializacion y eficiencia para la realizacion de tareas pequefias. A medida que
evolucioné la administracion cientifica, se fue utilizando en la division total del trabajo
una jerarquia rigida y la estandarizacién de la mano de obra para alcanzar su objetivo de

eficiencia.

Con estas medidas se pretendia disminuir los costos por medio de empleados que
realizaban trabajos repetitivos y no calificados. La realizacién del trabajo estuvo
controlada por una jerarquia que imponia en forma estricta la manera 6ptima del btrkabajo,k
tal como la definian los técnicos. Muchos problemas surgieron debido a la pdca ateifzciéh
del disefio 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 la jerarquia.,

Los trabajadores especializados estaban aislados socialmente de sus compaﬁeros, debido
a que su alta especializacién disminuia el interés de la comunidad por el producto.
Muchos trabajadores eran tan impreparados, que no tenian ninguna satisfaccion 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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Figura 5.2: Las dimensiones de disefio del trabajo. (Hellriegel, 1979, Pag.432)
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Una respuesta de la gerencia a tales situaciones fue aumentar los controles, incrementar la
supervision y organizarse més rigidamente. Aun cuando estas acciones se intentaron para
mejorar la situacidn, solamente lograron empeorarla, pues lo que se consiguio fue
deshumanizar el trabajo. La administracién cometié un error muy comun al tratar de
remediar los sintomas y no las causas de los problemas. Pues la verdadera causa en

muchas ocasiones estaba en el trabajo mismo, porque simplemente no era satisfactorio.

Para algunos empleados su condicién era tan incongruente, que mientras mas trabajaban,
menos satisfechos se sentian. [Esto causaba que algunos trabajadores redujeran su
aplicacion al trabajo. Posiblemente el disefio clasico fue mejor para una fuerza de trabajo
pobre, sin educacién, con frecuencia analfabeta, que no tenia ninguna habilidad

desarrollada, pero definitivamente no fue el adecuado para la nueva fuerza de trabajo.

El disefio clasico de los trabajos consistia en construirlos de acuerdo con un imperativo
tecnoldgico, esto es, diseflarlos de acuerdo con las necesidades de la tecnologia y dar
poca o ninguna atencién a otros requerimientos humanos. El nuevo enfoque es ofrecer
uﬁ equilibrio cuidadoso entre el imperativo humano y el imperativo tecnologico, 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 establecié los fundamentos de la ingenieria
industrial moderna, o ingenieria del trabajo. La ingenieria del trabajo moderna se enfoca
en el disefio del producto, del proceso, de las herramientas, del disefio de planta, las
medidas de trabajo, y los métodos empleadqs por los operarios. Disefio del trabajo se
preocupa principalmente en ver que tareas van a ser ejecutadas, los métodos a utilizarse,
el flujo de trabajo entre los trabajadores, la distribucion del drea de trabajo, los estandares
de desempefio y la interfase entre la gente y las maquinas (factores humanos). Muy a

menudo a esta combinacién de estrategias se le adjudica el nombre de "estudios de

tiempos y movimientos".
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La especializacion es la piedra angular de la ingenieria del trabajo, porque

(1) permite 2 los trabajadores aprender su tarea rapidamente,

V) permite ciclos cortos de trabajo, por lo tanto lo pueden desarrollar casi
automaticamente o con poca o nula direcciéon mental,

(3) hace la contratacion mas facil ya que gente con pocas habilidades pueden ser
entrenadas rapidamente y con salarios relativamente bajos, y

(4) necesita menos supervision por ‘que los trabajos son maés simpliﬁcados y
estandarizados. Por lo tanto la ingenieria del trabajo se enfoca en maximizar la

eficiencia de los trabajadores.

De aqui que la Ingenieria de] Trabajo haya traido grandes controversias relacionadas con
la- satisfaccion de los trabajadores en su trabajo.  Ingenieros industriales y
administradores reconocen que la ingenieria del trabajo ha creado trabajos mas
fraccionados y aburridos, sin embargo, aun asi aceptaban esta estrategia, por que los
_resultados en ahorros eran mas visibles que el aumento en ausentismo, rotacion y calidad.
‘Con el cambio natural de la fuerza de trabajo, empleados y sindicatos comenzaron a
exigir una mejor calidad de vida en el trabajo. Por lo tanto, €l reto aun sigue en pie:
crear trabajos que sean satisfactorios para los empleados, al mismo tiempo que son

~eficientes y productivos.
5.4.2. Agregando variedad al trabajo: aumento de la tarea y rotacion del trabajo.

Aumento de la tarea

Realizar un gran numero de tareas diferentes engrandece el trabajo. El objetivo del
aumento de la tarea (job enlargement) es agregar mas tareas al trabajo de tal manera que
exista mas variedad y de aqui que el trabajo sea mas interesante.

A pesar de que esta tarea funciona muchas veces, algunas veces existe resistencia debido
2 que es visto como agregar mas rutina, actividades de aburrimiento al trabajo, y por otra

parte, los empleados no dan suficiente importancia a sus nuevas tareas y prefieren

emplear ese tiempo en socializar con sus compafieros.




Rotacion del trabajo

Este término est4 muy relacionado con el anterior, no obstante en rotacién del trabajo, en
lugar de dar al trabajador més tareas, el trabajador es rotado en diferentes areas. Ambas
estrategias se enfocan en agregar variedad al trabajo para reducir el aburrimiento. Sin
embargo, si todas las tareas son parecidas y rutinarias, los problemas vistos en job
enlargement se repetiran en rotacién del trabajo. Por otra parte, si se rota al trabajador a
areas mas retadores y permanecen ahi suficiente tiempo para desarrollar sus habilidades,

entonces puede mejorar la satisfaccion del trabajo.
5.4.3 Trabajo enriquecido
Disefiar trabajos "enriquecidos” creé satisfaccion en los empleados, a diferencia del "dia

trabajado, dia pagado"; esto fue parte del movimiento de humanizacién del area de

trabajo.

Un trabajo enriquecido es aquel en el cual los empleados tienen oportunidades de

reconocimientos, mejora, responsabilidad y crecimiento, Los trabajos enriquecidbs son
aquellos donde los empleados estan involucrados en la produccion de un bien desde el
principio hasta el 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 definicion de Herzberg, y el modelo de

Hackman-Oldham.

5.4.3.1 Definicién de Herzberg.

Herzberg ha ido mas alla de las teorias de la motivacién de Maslow y Vroom,
proponiendo una teoria sobre el enriquecimiento de la tarea que desempeﬁa un trabajador. -
La nocién basica del enriquecimiento de la tarea consiste en que, el hecho de realizar
labores mas agradables motiva a los trabajadores a desempefiarse mejor, (Gitman, L.J.,

Mc Daniel, 1995). ,
La teoria de Herzberg dice que existen dos factores en la satisfaccion 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 estan
asociados con sentimientos positivos sobre el trabajo y estan relacionados con el
contenido del trabajo en si. Los sentimientos positivos a su vez, estin asociados con la
experiencia de los trabajadores, reconocimientos recibido por sus logros, y las
responsabilidades ejercidas en el pasado. Dentro de esta categoria estan los elementos
tales como: logros, reconocimientos, trabajo, responsabilidades, 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
interpersonales. Estos factores estan asociados con los sentimientos negativos de uno

sobre su trabajo y estan relacionados con el ambiente en el cual el trabajo es desarrollado.

Lo interesante de esta teoria es que una persona puede estar satisfecha e insatisfecha al
mismo tiempo. El aumento de salario, o la mejora en las condiciones de trabajo no trae
consigo un aumento en la satisfaccion del trabajo, sino sélo aumenta o disminuye la

insatisfaccion del trabajo.

Visto en términos de los factores de motivacion de Herzberg, el enriquecimiento del
‘trabajo ocurre cuando dicho trabajo es en si mismo mas interesante porque se orienta al
logro, cuando existe oportunidad de crecimiento y cuando la responsabilidad, el progreso
y el reconocimiento estin presentes. Sin embargo, no se deben descuidar los factores
higiénicos conforme aumentan los factores de motivacién, ya que si disminuyen los
factores higiénicos durante un programa de enriquecimiento, tales como iluminacidn,
limpieza del lugar, herramientas de trabajo, etc., los empleados pueden reaccionar mas

débilmente ante un programa similar debido a factores higiénicos inadecuados.
5.4.3.2 Modelo de Hackman-Oldham
El enfoque de Hackman-Oldham define el trabajo enriquecido como el aumento en

Clertas dimensiones del trabajo, estas son: variedad de habilidades, identidad con las

tareas, significancia de tareas, autonomia y retroalimentacion, de tal manera que el

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, el desempefio de diferentes ocupaciones.
La variedad en el empleo es una de las dimensiones centrales. Los empleos que
tienen gran variedad son considerados méas desafiantes debido a la cantidad de
habilidades que se requieren para cubrirlos. Estos empleos también liberan de la
monotonia que resulta de una actividad repetitiva.  Si el trabajo es fisico, distintos
musculos se usan, asi que al final del dia ninguna regién muscular se siente
sobretrabajada. La variedad ofrece a los empleados un mejor sentido de competencia

porque pueden desempefiar distintas clases de trabajo de distintas maneras.

Identidad con la tarea: significa hacer un trabajo desde un principio hasta el final;
todo el trabajo en lugar de hacer partes o pequefias actividades. Una unidad completa
de trabajo. Muchos esfuerzos encaminados al enriquecimiento del trabajo se han
enfocado a esta dimension, debido a que el movimiento anteridr de administracion
cientifica tendié a los trabajos rutinarios y sobreespecializados. Cada empleado, en
forma individual, trabaja solo en una pequefia parte de todo el producto de tal manera
que le resultaba imposible identificar ese producto con sus propios esfuerzos. No
podia sumir ningun sentido de responsabilidad sobre el producto total. Cuando se
extienden las tareas para producir un producto completo o una parte identificable de

él, entonces se establece la identificacion con la tarea.

Significancia de la tarea: el grado en que el trabajo tiene un impacto significativo
en otros en la organizacion; la importancia del trabajo. Se refiere a los efectos’ segun
la percepcién del trabajador, que el trabajo tiene en las demas personas. La influencia
o el efecto pueden referirse a otros trabajadores de la organizacién, como cuando
alguien desarrolla una operacién clave en el proceso laboral; o pueden manifestarse
en aquellos que estan fuera de la empresa, como cuando un trabajador ayuda a
fabricar un instrumento médico vital. El punto clave se da cuando los trabajadores

creen que estan haciendo algo importante en su organizacion y/o la sociedad.




* Autonomia: libertad de hacer el trabajo; discrecion en horario, toma de decisiones y

medio para lograr el trabajo. Es la caracteristica del empleo que ofrece a los
empleados cierto criterio y control sobre las decisiones relacionadas con él, y parece
ser fundamental para crear un sentido de responsabilidad en los trabajadores. Si se
compara con la jerarquia de necesidades de Maslow, la autonomia se toma como un
posible paso adicional en la escala, debido a lo importante que es para muchas
personas. La muy conocida técnica de administracion por objetivos (APO) es una de
las maneras de ofrecer mas autonomia porque proporciona un rol mas importante a
los trabajadores al permitirles establecer sus propios objetivos y desarrollar planes

encaminados a lograrlos.

* Retroalimentacién: informacion clara y directa sobre los resultados del trabajo y
desempefio. La retroalimentacion es la informacioén que dice a los empleados qué tan
bien se estén desempefiando. Esta proviene del trabajo mismo, la gerencia y otros
empleados. Es sencilla su idea, pero es de mucho significado para quienes participan
en el trabajo. Debido que los empleados estan invirtiendo una parte importante de sus
vidas en sus empleos, quieren saber qué tan bien estdn haciendo las cosas. Es mas,
necesitan saberlo con bastante frecuencia, porque reconocen que el desempefio varia
y que la unica forma en que pueden hacer ajuste es conociendo como se estin
desempefiando en cada momento. Es importante que estos informes sean continuos,
de acuerdo a como el proceso lo permita. Asimismo, es de igual importancia, que

contenga informacion tanto positiva como negativa; si solo dijera retroalimentacién

“negativa, no seria muy motivador.

La presencia de estos componentes dentro del trabajo llevara a estados psicolagicos
criticos como: significancia del trabajo, responsabilidad de los resultados y conocimiento
de los resultados actuales. La presencia de estos estados psicologicos no llevaran por
altimo a Ia motivacion, desempefio con alta calidad, bajo indice de ausentismo y rotacion,

y alto nivel de satisfaccién. En la figura 5.3 se puede apreciar el modelo completo.
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refiere a que los empleados establecen su horario de llegada y salida, dentro de ciertos
limites, y cumplir con sus deseos y necesidades individuales.

v Propiedad de todo el producto: un empleado que construye o ensambla todo un
producto, se siente més identificado con el producto final. Esto ayuda a que la
generacidn de sentimientos de orgullo y realizacién. Asi mismo, cuando la
responsabilidad del operario es una actividad de servicio, se le puede asignar toda un
area geografica, cuidado del vehiculo (en caso de ventas), entre otros.

v Estructuras de retroalimentacion directas: en la mayoria de los casos, la
retroalimentacion es filtrada a través del jefe. El disefio del trabajo se enfoca en que
los reportes vayan directamente al trabajador, para que el solo pueda mejorar sus

errores. Asimismo, aumentar la comunicacion es prioridad en el trabajo enriquecido.

5.4.3.4 Beneficios en trabajo enriquecido

El trabajo enriquecido puede traer grandes mejoras en el desempefio del trabajo y en la

satisfaccion del trabajo.

Desempeiio: el trabajo enriquecido trae muy buenos resultados en cuanto al desempefio,
en la medida en que se tienen menos rechazos, menor consumo de partes, menor
desperdicio, y mejora en la satisfaccion del cliente. Asimismo, se mejora la calidad de

los productos, ya que los trabajadores estan mas interesados en el mismo.

Satisfaccién: el trabajo enriquecido trae siempre como resultados una mejora en la
actitud del trabajo. El indice de ausentismo baja, asi como el indice de rotacién. Ambos

indices traen grandes beneficios en los costos de la organizacion.

Su resultédo general es un enriquecimiento del rol que estimula el crecimiento y
autorealizacién. El trabajo que se crea bajo este aspecto es tan enriquecedor a tal grado
que impulsa la motivacién interna. Debido a esto el desempefio debe mejorar,
proporcionando asi un trabajo mas humano vy mas productivo. Los efectos negativos

tienden también a reducirse como ya se menciond, tales como la rotacion, el ausentismo,
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las quejas y el tiempo ocioso. De esta manera el trabajador desempefia mejor su tarea, se
siente mas satisfecho y esta mas autorealizado.

Por otra parte, el enriquecimiento del trabajo tiene una serie de limitaciones, ya que es
adecuado aplicarse en ciertas situaciones y en otras puede no ser indicado en lo absoluto.

Algunas limitaciones que muestran los programas de enriquecimiento del trabajo y la

Calidad de Vida Laboral estan relacionadas con:

a) Los trabajadores no desean empleos enriquecidos porque:
* Sonincapaces de tolerar mayor responsabilidad.
* Prefieren no desempefiar tareas mas complejas.
* Se sienten incoémodos con el trabajo en grupo.
* Prefieren no re-aprender.
* Prefieren la seguridad y la estabilidad.
* Se sienten a gusto con la autoridad del supervisor.
* Sus habilidades no son adaptables.

* Prefieren renunciar a sus empleos.

b) El equipo complicado puede no ser adaptable.
¢) El programa puede desequilibrar el sistema de produccién.
d) Pueden reducirse los roles del staff o de los supervisores.
e) Los empleos enriquecidos pueden aumentar la insatisfaccion econdmica.
f) Pueden aumentar los costos tales como:
» Costos iniciales, como los de capacitacion.
* Costos a largo plazo, como mas equipo.

g) El sindicato puede oponerse a los propésitos y esfuerzos del programa.

Por tal motivo, cuando se esté planeando llevar a cabo programas de enriquecimiento del

trabajo y la CVL es preciso hacerse preguntas como las siguientes con respecto a las

necesidades y actitudes de los empleados:




* ;El empleado tolera la responsabilidad?

* ;Qué tan fuertes son sus necesidades de crecimiento y logro?

e ;Cual es la actitud del empleado para trabajar en grupo?

* ;Puede trabajar con mayor complejidad?

* ;Qué tan intensos son sus deseos de tener seguridad y estabilidad?

o ,Los empleados considerarin importantes los cambios en el trabajo? (Davis,

Newstrom, 1991).
5.4.4 Establecimiento de objetivos

Otra estrategia dentro del disefio del trabajo es el establecimiento de objetivos. Este es un
proceso de desarrollo, negociacion y formalizacién de objetivos que los empleados son
responsables de lograr. Con una simple observacion, uno se puede dar cuenta que cuando
la gente trabaja con metas indefinidas, realiza sus tares mas lentamente, con un
desempefio méas pobre, le falta interés en lo que realiza y logra al final muy poco. Por
otra parte, gente con metas claramente definidas parecen tener més energia,
productividad, logran sus tareas en un periodo especifico de tiempo y llevan a cabo otras

tareas.

- Las metas pueden estar definidas vagamente o muy claramente, impuestas por los
trabajadores mismos o por personas externas, sin embargo, como quiera que sean, sirven

para estructurar las actividades y tiempo de la gente.

Tres elementos son particularmente importantes en el enfoque de establecimiento de

metas:

1. Claridad de las metas: las metas deben estar claramente definidas. Si estas son claras
y especificas el empleado tendra un conocimiento claro de lo que su jefe o el cliente
espera.

2. Dificultad de las metas; las metas deben tener un reto moderado. Si estan muy

faciles, los empleados podrian aburrirse o poner menor atencién. Por otra parte, si
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éstas son muy dificiles, los trabajadores se podrian resistir al trabajo, y no cumplir
finalmente con la meta.

3. Aceptabilidad de las metas: si las metas no son aceptadas, entonces no dan energia al
comportamiento. La aceptabilidad de las metas es complicada, y estd muy
relacionada con el grado de participacion de los empleados en el planteamiento de las
metas. La participacion ayuda a que las metas sean aceptadas y los empleados se

comprometan en cumplirlas.

5.4.5. Sistemas Sociotécnicos

El concepto de sistemas sociotécnicos establece que las organizaciones son sistemas
abiertos que se encuentran en un constante intercambio con su medio ambiente, y que
dentro de ella coexisten dos sistemas, el sistema social y el sistema técnico. Cada uno de
estos sistemas funciona de acuerdo a sus propios principios 'y por 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 enfocarse en alguno
de ellos en perjuicio del otro, y el grado en el que se lleve a cabo sera el factor
determinante de la efectividad de la organizacién.

Este enfoque estd a menudo centrado en la creacion de equipos autodirigidos o
autébnomos para realizar un trabajo que bajo el contexto de la produccién en masa, se
hubiera realizado en la linea de ensamble.

Dado que es dificil y costoso cambiar la tecnologia en una planta Ya establecida, el

enfoque sociotécnico se aplica mejor cuando la planta esta siendo disefiada.
El modelo Sociotécnico

El modelo de los sistemas sociotécnicos consiste en tres elementos: el sistema social, el

sistema tecnologico y moderadores.




Dentro del sistema social se puede encontrar que la importancia de los sistemas

sociotécnicos radica en su orientacion al trabajo en equipo. Esto se basa principalmente
en la organizacién de los grupos de trabajo que optimizan los aspectos sociales del
sistema. Los equipos son responsables de su organizacion. La asignacion de tareas y
procedimientos de trabajos no son impuestos por la administracion. Los equipos pueden
elegir organizarse de tal manera que cada miembro es especialista en una tarea, o bien en
sub-equipos que hacen partes del trabajo. El ritmo de trabajo y los tiempos de descanso
son determinados por el equipo de trabajo. Los equipos se conducen bajo sus propias

inspecciones.

El tipo de proceso de produccion con una caracteristica importante del sistema
tecnoldgico. El tipo de proceso depende del tipo de producto que se esta fabricando y
puede ser por ejemplo una linea de ensamble, baches, unidades o por procesos. En una
organizacion orientada a tecnologias por proceso, por ejemplo una refineria, la mayor
parte del trabajo es automatizado, y los trabajadores ocupan la mayoria de su tiempo en
‘monitorear los indices. En este tipo de industrias tienden a requerir mucha inversion de
capital en infraestructura tecnologica, mientras que la contraparte de éstas son las de
‘mano de obra intensiva. Por logica, depende del tipo de industria, varia el disefio del
trabajo. Otro punto importante dentro de este sistema tecnoldgico son las caracteristicas
fisicas del lugar de trabajo, tales como luz, temperatura, ruido, contaminacién, limpieza,
entre otros.. Y por Ultimo, otra consideracién de este sistema es la complejidad del
producto fabricado, ya que no es lo mismo, que un equipo construya un tostador o un

automovil, a un cohete espacial.

Como tercer sistema se tienen a los moderadores en el balance de los sistemas
sociotécnicos. En ésté, los roles de trabajo proveen un conjunto de conductas o funciones
apropiadas para la persona que lleva a cabo cierta tarea en particular. Asimismo, ayudan
3 definir la relacion entre la gente que ejecuta las tareas, y los requerimientos
tecnologicos de la tarea. Este sirve también para especificar las metas esperadas por los
€quipos. Estas metas permiten a los equipos ser auténomos porque pueden estructurar el

trabajo de cualquier forma que ellos quieran, siempre y cuando se cumpla con la meta. -
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Varios experimentos innovadores dedicados a la calidad de la vida laboral y a los
sistemas sociotécnicos enriquecidos se llevaron a cabo, durante la década de 1970, en
Volvo (Suecia), en la General Motors (Estados Unidos) y otro realizado en la General
Foods de Topeka ; otro més reciente es el de la Digital Equipment. Una explicacion mas
amplia sobre la implantacion de los sistemas sociotécnicos en estas empresas lo podra
encontrar en Davis-Newstrom, 1994. No todos los intentos de mejorar la calidad de vida
en el trabajo han dado buenos resultados. Uno de los primeros, efectuado en Non-Linear
Systems, se desechd cuando declind el liderazgo de los productos de la compaiiia y la
productividad no mantuvo el ritmo de la competencia. No obstanté las numerosas
modificaciones conductuales, el sistema participativo no logré responder con suficiente
prontitud a los cambios que urgian, y la empresa se vio obligada a establecer un sistema

maés tradicional de trabajo con tal de sobrevivir.

El disefio y la implantacién de complejos sistemas organizacionales tendientes a mejorar
la calidad de la vida laboral son mucho mas dificiles de lo que piensan muchos
observadores. Algunos empleados muestran su malestar cuando otros miembros del -
equipo ganan mas que ellos luego de aprender tareas adicionales. Otros prefieren trabajar
en las tareas tradicionales, evitando asi trabajo adicional de grupo y una mayor
responsabilidad. En ocasiones los lideres y los equipos de trabajo se tornan autocriticos,
gjerciendo una presion excesiva sobre los demas para que acepten las normas del grupo.
También puede ocurrir confusién de papeles. Hay costos importantes y también
beneficios. Los despidos no siempre se producen de inmediato. Algunas veces se
exageran las bondades de los programas ante los empleados y el pﬁblico; de ahi la

importancia de examinar detenidamente lo que funciona bien y lo que no funciona.

5 5 Efectividad en los Grupos de Trabajo Autodirigidos

Dentro de los modelos que apoyan a la Calidad de Vida Laboral y enmarcados por lask

cinco dimensiones centrales del enriquecimiento del trabajo que tratan Hackman y

Oldham se presenta "un modelo predictivo de la efectividad en grupos autodirigidos”,
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(Cohen, Ledford, Spreitzer, 1996) el cual fue creado dentro del nuevo esquema que

marca el disefio del trabajo.

Este modelo esquematico que a continuacién se muestra, se apoya en la autonomia, que
es una de las cinco dimensiones del trabajo enriquecido, la cual consiste en que el
trabajador tome sus prdpias decisiones acerca de los asuntos que atafien a sus tareas. A
esta autonomia se le conoce ahora como "Empowerment”, concepto que se contrapone a
la burocracia, ya que manifiesta una descentralizaciéon de la autoridad en la
administracion, otorgando al empleado libertad y responsabilidad con autoridad, para que
é1 pueda tomar decisiones sin que por esta libertad se pierda la direccion que debe recibir
el trabajador por parte de la administracion y asi lograr los objetivos de la organizacién

(Hamel, Prahald, 1994).

El motivo que induce a mostrar algunas partes graficas del modelo que realizan los
- autores Cohen, Ledford ySpreitzer es la importancia que manifiesta el estudio al abordar
de una manera mas completa, la efectividad en el desarrollo del trabajo, manifestandose
claramente la aplicacién del "Empowerment" en los grupos de trébajo autodirigidos, asi

como el impacto de mejora que se logra en la Calidad de Vida Laboral.
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Variables Predictoras:

Disefio de tareas en grupo

Variedad en la tarea del grupo
Identidad de la tarea del grupo
Significado de la tarea del grupo
Autonomia de la tarea del grupo
Retroalimentacion de la tarea del grupo

Comportamiento que fomenta el supervisor

Alentar la observacion/autoevaluacién

Alentar el establecimiento de las auto-metas

Animar el auto-refuerzo
Fomentar la auto-critica
Animar la auto-espectativa
Alentar el ensayo

Caracteristicas del grupo

Composicion del Grupo
Grupo Experto

Tamafio adecuado del grupo

Estabilidad del nimero de miembros en el

ETupo.

Creencias del grupo.

Normas del grupo
Auto-eficacia/Potencia del grupo.

Proceso del grupo.

Coordinacion v cuidados del grupo
Procesos de innovacién del grupo.

[ ]

Contexto de involucramiento del empleado.

Poder

Informacién

Premios / Reconocimiento
Entrenamiento

(I

Colidod Laboral

Resultados Efectivos:

Tasa de desarrollo de los erﬁpleadns

* Calidad

* Productividad
* Costos

* Seguridad

Tasas de desarrollo empresarial

* (Calidad
* Eficiencia
*  Desarrollo Total

Calidad de Vida en el Trabajo

*  Satisfaccion en el trabajo

* Satisfaccion en las necesidades en
desarrollo

*  Satisfaccién del grupo

* Compromiso organizacional

*  Confianzg

Comportamiento de salidas

*  Ausentismo a corto plazo

Figura 5.4: Modelo de Efectividad en Grupos Autodirigidos (Cohen, Ledford, Spreitzer,
1996).
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5 5.1. Descripcion 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 simultineamente un numero de variables predictoras

diferentes. Véase figura 5.4.

Algunos tedricos especifican que sus modelos generales, son aplicables a grupos
autodirigidos. Sin embargo en esas teorias solo se consideran unas cuantas variables
predictoras de la efectividad de los grupos autodirigidos, que dejan vacio un amplio rango

de analisis que le resta fuerza a su explicacion tedrica. (Cohen, Ledford, Spreitzer, 1996).

El modelo propuesto por estos tres autores permite determinar la relevancia de los grupos
autodirigidos en la empresa, ya que la efectividad de los grupos autodirigidos esta
definida en términos del funcionamiento de la 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: la satisfaccion en el trabajo, el compromiso con la
organizacion y ademas, la efectividad se presénta también en el comportamiento de los

empleados, al evitar el ausentismo.
5.5.2. Desarrollo del modelo

- El modelo hace uso de cuatro categorias de variables predictoras de la efectividad en
grupos autodirigidos. Cada una de estas categorias de variables por separada, refleja una
Perspectiva tedrica para probar el modelo. Y reuniéndolas, permiten hacer comparaciones
entre todas estas perspectivas tedricas, que facilitan el modelo estructural de las

€Cuaciones.

Las categorias son las siguientes:

®

El disefio 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 disefio de las tareas en grupo que contribuyen para que se den los
grupos efectivos autodirigidos son las 5 variables propuestas por Hackman y Oldham;
éstas son: variedad, identidad, importancia, autonomia y retroalimentacién (para mas
detalles ver seccion 5.4.3.2). Mediante esta relacién 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 llevar a
cabo para ayudar a que el equipo de trabajo se pueda manejar por si mismo, ver figura
5.4.

En esta segunda categoria se manifiesta la relacién que debe existir entre el trabajador
con caracteristicas de lider del grupo y la administracion por medio del cual se establece,-
no soélo la comunicacion de tareas a desarrollar por el trabajador del grupo sino ademas,
los objetivos a lograr que son establecidos por medio de la planeacién del trabajo entre el
lider y los trabajadores, quienes en ultima instancia asumen la responsabilidad de ejecutar ,

las tareas asi como la autoridad para decidir sobre la forma de realizacion de las mismas.

La tercera categoria consiste de una composicion de subcategorias, dandose una
combinacién de la creencia en el grupo y los procesos en grupo. Por ejemplo: la
composicion de equipos mixtos en los que se reinen elementos diferentes con habilidades

de expertos.

En esta categoria, la importancia esta situada en la confianza que deposita el grupo en

cada uno de los miembros que lo forman, ya que cada uno de ellos proporciona a l0S

demas, sus conocimientos y su experiencia que forman una fortaleza sobre la cual el




grupo puede realizar tareas en comiin que les permite decidir sobre el control de cada

actividad involucrada.

La cuarta categoria de las variables predictoras en el modelo, esta situada en un contexto
organizacional que requiere el involucramiento del empleado. Esta categoria habla
acerca de que varios elementos del disefio organizacional, deben ser transferidos a los

niveles menores del esquema empresarial, para que el involucramiento de los empleados

sea efectivo.

Los elementos del disefio son:

1. Autoridad para tomar decisiones acerca del trabajo y-el funcionamiento del
negocio. |

2. Informacién acerca de: los procesos laborales, la calidad, los usuarios, el
funcionamiento del negocio, los competidores y los cambios organizacionales.
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 equipo, el espacio, las herramientas y materiales que

permiten a los empleados realizar su trabajo.
5.5.3. Correlacién entre las variables del modelo.

El modelo de medicion de variables independientes, mostrado en la figura 5.5, aporta de
manera gréfica la correlacion de las cuatro categorias de. variables.

Después del esquema de medicion 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

tradicionalmente administrados.
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En este modelo, es importante hacer notar la relacion 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, Ia
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 trabajadores.

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 la satisfaccion del empleado y al mismo tiempo un

incremento en la productividad de la organizacion.
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grupos tradicionalmente dirigidos, (Cohen, Ledford, Spreitzer, 1991).
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Como se puede observar en la figura 54 del modelo de efectividad en grupos
autodirigidos, las cuatro categorias de variables predictoras apuntan hacia una salida de
efecti\}idad marcada por la variable dependiente que es la Calidad de Vida Laboral. Y
aunque en su totalidad el modelo esta disefiado para demostrar la efectividad de los
grupos autodirigidos, sin embargo, se comprueba la necesidad de la 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 mas
fuertemente se relaciona con la CVL es el involucramiento del empleado en el contexto
del trabajo y por consiguiente, esto explica que, cuanto mas se tome en cuenta la
participacion del trabajador en el desarrollo de las actividades, mayor seré 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 dindmica de la organizacién
del trabajo que permite mantener o aumentar el bienestar fisico y psicolégico 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 esté intimamente ligado a la nocidn de satisfaccion.

La mayoria de las investigaciones en cuanto a la Calidad de Vida en el Trabajo
consideran la satisfaccién como variable dependiente. Sin embargo segun Turoctte, la
satisfaccion en el trabajo se debe tratar como causa y no unicamente como consecuencia

de la CVL. Por tal motivo es posible establecer que CVL + satisfaccion =

Comportamiento funcional 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 la satisfaccién. Asi mismo, la satisfaccién en
el trabajo como actitud seria, por lo tanto, una funcion de la personalidad del individuo,
de sus caracteristicas sociodemograficas y de la situacion objetiva en la que se encuentra.
La satisfaccion seria consecuencia, ademds, del resultado de la comparacion que el

individuo puede hacer entre sus previsiones y la realidad en que se encuentra.

Por otra parte, el grado de insatisfaccion se relaciona con el rendimiento del trabajador, el
grado de ausentismo, la proporcion de rotacion del personal, asi como con la frecuencia
de los accidentes. Estos efectos negativos provocados por la insatisfaccidon, pueden ser
modificados ya que los individuos pueden ser motivados intrinsicamente a desempefiar
eficazmente sus trabajos dependiendo de la interaccion de tres variables: el estado
psicolégico de los empleados que debe permitir el desarrollo de motivaciones internas
frente al trabajo, las caracteristicas de las tareas que puedan crear dichos estados -
psicologicos 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 simulténea de las siguientes variables, actuando simltaneamente
con las capacidades propias del individuo las cuales son: la identidad con la tarea, la
autonomia, la importancia de la tarea y la retroalimentacion, se produjo un Resultado

Potencial de Motivacion (RPM) como se presenta enseguida:

RPM = (Capacidades diferentes + Identidad con la tarea +

Importancia de la tarea)/3 * Autonomia * Retroalimentacion.

La meta del individuo es sentirse satisfecho y la insatisfaccion inicamente es un estado
transitorio que se debe modificar en beneficio de la satisfaccion. El individuo que no se

siente satisfecho con su trabajo se cambiara de trabajo o modificara la estimacion del

mismo de las siguientes formas:




* Modificando el entorno de trabajo; dicho resultado se puede lograr, por ejemplo con

la ayuda de una promocion.

. Reduf;iendo sus objetivos; de esta manera la nueva realidad va de acuerdo con la
evaluacion que el individuo hard al respecto posteriormente.

» Por medio de una distorsién cognoscitiva; de esta manera el trabajador puede
modificar la percepcién que tiene de si mismo o de la situacidn.

¢ Por medio de la sumisidon, que consiste en aceptar la situacion tal cual es,
conservando siempre su amor propio echandole la culpa ya sea al prdjimo o a la
situacion.

* Por medio de la agresion; se trata de actos dirigidos hacia si-mismo (mutilacion), o
hacia otros (sabotaje).

* Por medio 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 mas para determinar la capacidad de adaptébién del ser
humano que la satisfaccién propiamente dicha.

Parece ser que para lograr una descripcion realista de la satisfaccion en el trabajo es
necesario estudiarla en un contexto mucho mas extenso; es decir, una relacidén con la

satisfaccion frente a la vida en general, (Turcotte, 1986).

Los distintos elementos constitutivos de la satisfaccion frente a la vida se muestran en la
figura 5.7, en la cual el circulo mas grande representa la satisfaccién global frente a la
vida. Es interesante notar que el espacio reservado para la satisfacciéon en el trabajo
representa una pequefia parte de la satisfaccion frente a la vida y que las determinantes
primarias se'consideran como las mas fuertes directas de un elemento constitutivo dado
de la satisfacciéon frente a la vida. Es necesario hacer notar que el modelo de la
satisfaccién frente a la vida, aparece simplificado pues omite algunas variables

importantes de la vida tales como el tiempo libre, las actividades sociales, la familia y la

vida en una comunidad determinada.
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Figura 5.7: Elementos constitutivos de la satisfaccion frente a la vida, (Turcotte, 1986).
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En lo que concierne al estudio de la Calidad de Vida en el Trabajo realizado pdr Turcotte,
afirma que el entorno interno de trabajo debe ser coherente con el medio externo. Por lo
cual es necesario preguntarse jEl medio de trabajo debe ser similar o complementario al
entorno social y familiar?. Esta pregunta puede establecer relaciones con otros ambitos en
los cuales de una u otra manera el trabajador esta involucrado, afectando su calidad de
vida laboral. Sin embargo, es posible aislar de manera congruente, sélo aquellas

variables que inciden de manera mas directa en el presente estudio.

Todos los elementos que a continuacidn se describen, son los principales elementos que

afectan directa o indirectamente a la C.V.T., segun Pierre R. Turcotte.

1. Naturaleza de la tarea.
a) Variedad de las habilidades
b) Identidad con la tarea
¢) Importancia de la tarea
d) ‘Autonomia
¢) Retroalimentacion técnica (Tarea propiamente dicha)
f) Retroalimentacion social (superiores, colegas)

g) Relaciones sociales

2. Entorno dela tarea:
a) Fisico (calor, ruido, etc.)
b) Social (colegas, superiores, etc.)

¢) Organizacional (estructura, politicas, etc.)

Factores demograficos
Factores espaciotemporales

Satisfaccion frente a la vida en geheral

[ Y N

Caracteristicas del individuo:

a) Fuerza de la necesidad de desarrollo

b) Motivacidn potencial
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¢) Motivacién interna

d) Satisfaccidn especifica

De manera que, para medir la Calidad de Vida en el Trabajo, se deben considerar las

siguientes variables:

La organizacion de la tarea
El entorno de la tarea

" Las caracteristicas del individuo
Los elementos demograficos

Los elementos espaciotemporales

vV V V V VYV V¥V

El espacio de la vida total del individuo.

Todos los elementos son necesarios considerar al medir la CVL ya que se considera que

la CVL es un fenémeno multidimensional. (Turcotte, 1986)

En la siguiente figura 5.8, se muestra graficamente el modelo de la CVL que propone
Pierre R. Turcotte, en el cual se puede apreci.ar coémo el entorno extraorganizacional por
medio de un conjunto de variables independientes, variables moderadores, factores
individuales y factores socioculturales, influyen en el entorno intra-organizacional donde
el individuo ejecuta una tarea especifica y generando en él un nivel de Calidad de Vida
Laboral, ajustado a una medida de estrés que al controlarlo positivamente puede
desarrollar cierta creatividad o de lo contrario, se produciran en él ciertos sintomas

negativos producidos por el estrés.
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Variables
Independientes
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Factores

Socioculturales Figura 5.8: Modelo de la Calidad de Vidaxi

el Trabajo. (Turcotte, 1986).
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5.6.1. Justificacion del estudio de la Calidad de Vida en el Trabajo segin Pierre R.

Turcotte.

El medio de trabajo es un lugar de sintesis entre la familia y la vida social y permite al
trabajador reafirmar su sentimiento de adhesion. Un miembro de la sociedad
normalmente se identifica con un oficio o con una profesién, si es, por ejemplo, un
plomero o un dentista, y cuando pierde su empleo por un periodo de tiempo signiﬁcativo'
pierde al mismo tiempo esa identidad social. Por el contrario, la persona que se
encuentra empleada en una empresa muchas veces se queja de un trabajo sin importancia,
esta demasiado dividida y no soporta la pérdida de identidad que se da como

consecuencia de ello.

Uno de los objetivos primordiales de un programa de mejoramiento de la CVL es
precisamente incrementar €l significado a través de una infinidad de intervenciones en un
gran niamero de elementos relacionados con la tarea y que se refieren a las cuatro

dimensiones principales de la CVL.

Como se presenta en la figura 5.8, Turcotte manifiesta la importancia que encierra el
disefio de la tarea enmarcindola en un entorno intra-organizacional la cual, para su
ejecucion, requiere de la intervencién del individuo quien a su vez, esta influenciado por
variables moderadores las cuales son consideradas como los factores individuales
(expectativas, valores, etc.), los factores socioculturales y evidentemente la naturaleza de

la organizacion.

Por otra parte, no escapa a la observacion de Turcotte la composicion del entorno intra- -
organizacional en el cual se describe de manera muy completa la accién de otros factores
que ejercen gran influencia en el individuo para la ejecucién de sus actividades en la
empresa, determinando en él, el grado de satisfaccion o insatisfaccion alcanzado. Tales

factores son: el entorno de la tarea, el contexto fisico, el individuo que ejecuta la

actividad, la actividad misma, las relaciones interpersonales y la Tecnologia.
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562 Toda medida de la Calidad de Vida en el Trabajo debe tomar en cuenta la

organizacion de la tarea en si.

En 1965 Turner y Lawrence elaboraron, por primera vez, las medidas relacionadas con
las caracteristicas del trabajo y se referian a los seis atributos siguientes de las tareas:

a) La variedad,

b) La autonomia,

c) 'La interaccién obligatoria,

d) La interaccion libre,

e) La capacidad y el conocimiento necesarios para el cumplimiento de la tarea y

f) Las responsabilidades.

Posteriormente, estas medidas fueron denominadas como el indice RTA (Requisite Task
Attibute Index) las cuales fueron consideraras y aceptadas por algunos autores como la
- relacién establecida entre la naturaleza misma de una tarea y la satisfaccion, por un lado,

y el rendimiento en el trabajo, por el otro.

Mas tarde, Hackman y Oldham retomaron estas investigaciones, lo que les permitid
perfeccionar la JDS (Job Diagnostic Survey) en el afio de 1974, la cual les facilitd la
medicién de las caracteristicas objetivas de una tarea, las reacciones personales de los
entrevistados frente a dicha tarea y el nivel que podrian alcanzar respondiendo

positivamente a una tarea enriquecida.

Las dimensiones més importantes estudiadas por Ia JDS de Hackman y Oldham, que se

mencionan como las cuatro dimensiones importantes de CVL en un parrafo anterior son:

1. Dimensiones del trabajo, cuyas caracteristicas son.
a) Variedad de habilidades.
b) Identidad con la tarea
¢) Importancia de la tarea

d) Autonomia
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e) Retroalimentacion de la tarea en si misma
f) Retroalimentacién de agentes

g) Relaciones con los demas.

Es preciso mencionar en este momento, que hay una total concordancia entre la primera
categoria de variables predictoras (disefio de las tareas en grupo) que intervienen en el
modelo de efectividad en grupos autodirigidos, propuesto por Cohen, Ledford y Spreitzer
y las dimensiones del trabajo que el modelo de Turcotte manifiesta a través de las
caracteristicas expuestas anteriormente. Esto prueba no sélo la congruencia entre estos
dos modelos, sino ademdas que las variables que se utilizan en ambos modelos son

confiables al momento de determinar la influencia de las mismas en la CVL.

2. Respuestas afectivas frente a la tarea
a) Satisfaccion general: medida de satisfaccion global que proporciona la tarea.
b) Motivacion interna en el trabajo: . nivel de satisfaccion propia frente a la tarea.
c) Satisfacciones especificas: satisfaccion frente a la remuneracion, la seguridad, el
aspecto social, la supervision y el desarrollo personal. o
3. Fuerza de la necesidad de desarrollo individual: medidas de la debilidad o de la
fuerza de la necesidad de desarrollo.
4. Motivacion potencial: medida del potencial que ofrece el trabajo como factor de

motivacion intrinseco.

Todas estas dimensiones guardan una estrecha relacion con las caracteristicas propias del

trabajo y en consecuencia con la CVL, como se puede apreciar en la figura 5.9.
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Variables consideradas en el modelo: Dimensiones del trabajo, cuvas caracteristicas
"Grupos efectivos de trabajo autodirigidos®, mangja el "Modelo de 1a Calidad de Vida en el
(Cohen, Ledford, Spreitzer, 1996). Trabajo”. (Turcotte, 1986).
¥ Variedad en la tarea ¥ Variedad de habilidades
¥ Identidad con la tarea ¥ Identidad con la tarea
# Importancia de la tarea ¥ Imponancia de la tarea
¥ Autonomia en la tarea ¥ Autonomia
* Retroalimentacion acerca de la tarea # Retroalimentacion de la tarea en si misma
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- J

Calidad de
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Trabajo

Figura 5.9: El propésito comiin 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. Conclusiones de Calidad de Vida en el Trabajo

~ Como se puede apreciar en este capitulo, la importancia del elemento humano es
fundamental en la 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, como se vio en el capitulo 1, es relacionar la Calidad de Vida
Laboral y los ambientes de Manufactura de Clase Mundial, especificamente Justo a
Tiempo y Manufactura Esbelta. En los proximos capitulos se presentan diversos estudios

realizados para medir el nivel de satisfaccion de los trabajadores en empresas que

emplean dichos modelos productivos, y su relaciéon con la Calidad de Vida Laboral.
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CAPITULO VI

RELACION DE
CALIDAD DE VIDA LABORAL Y
MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL

6.1 Definicion de elementos de Calidad de Vida Laboral.

Con el objetivo de hacer un estudio donde se contemplen todos los elementos que han
sido considerados por los diferentes autores de Calidad de Vida Laboral, se ha hecho una
conjuncién de dichos modelos y definiciones presentadas en el capitulo anterior, para
formar un modelo que incluye 15 elementos. Ver figura 6.1. En este mod’élo estan
representadas todas las variables que se encontraron en la bibliograﬁé revisada en ésta

investigacién.

Se dividieron en factores de higiene y factores motivadores de acuerdo ala definicion de
Herzberg; cabe recordar que los factores motivadores estan asociados con los
sentimientos positivos sobre el trabajo y relacionados con el contenido del trabajo en si.
Por otra parte, los factores de higiene estan asociados con los sentimientos negativos del
trabajo. De aqui que se debe poner especial atencién a aquellos factores que motivan al
trabajador de manera intrinseca sin descuidar aquellos elementos que deben ser justos

desde el punto de vista del trabajador.

Es importante mencionar que estos elementos son propuestos por 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.
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Factores de Higiene:

v Compensaciones adecuadas y justas (salarios):

Este elemento contempla los pagos hechos a los trabajadores, de tal manera que éstos
sean justos para el trabajo realizado por los mismos. Asimismo que con ellos puedan

tener un estandar de vida razonable, y sean comparables con los sueldos otorgados en

niveles similares en otras empresas.

v' Condiciones de trabajo seguras y saludables:
Este factor se refiere a las condiciones en las que el trabajador se desenvuelve.
Aquellos aspectos como ruido, contaminacién, iluminacidn, condiciones del equipo,

etc. que directa o indirectamente pueden afectar fisicamente al empleado.

v" Espacio total de vida y trabajo: _
Se refiere al balance que debe existir entre la vida laboral y personal. La demanda del 'k
trabajo no debe ser excesiva de tal manera que se pierda la oportunidad para la
convivencia familiar y social. Asimismo, las demandas de viajes, tiempos extra y
rotacion de turnos no deben ser de alta frecuencia ya que provocan un desbalance

fisico en la persona.

v" Integracién social:
Este apartado contempla las relaciones interpersonales en la empresa. La relacion de

respeto, cooperacion confianza y apoyo que existe entre los miembros de los equipos

de trabajo, con el jefe, subordinados, etc.

v Equidad:
Se debe tener igualdad en todas las condiciones laborales. Aquellos aspectos como
racismo. discriminacién social, o de sexo no deben estar contemplados dentro de lgs

politicas de la empresa. Todos los trabajadores deben tener derecho a premios,

oportunidades, ascensos, reconocimientos, etc.




Factores Motivadores:

v Oportunidad para desarrollarse y utilizar la capacidad humana:

Las tareas dadas a los trabajadores deben estar acorde a sus habilidades, preparacion,
experiencia y conocimientos. Asimismo abarca la oportunidad de desarroliar
diferentes tipos de actividades de interés y participar en el desarrollo de mejora de las

condiciones de trabajo.

Retroalimentacion:
Informacién clara y directa sobre los resultados del trabajo y desempefio.
Informacién que diga a los empleados como se estan desempefiando, reas de mejora,

y reconocimiento de sus areas fuertes.

Identidad de la tarea:
El trabajador se debe identificar con la tarea que realiza, asi como con el producto
final que se produce, no sélo con las actividades repetitivas o pequefias partes que

produce. Al ver la unidad final de produccién se debe sentir parte de ese producto, ya

que contribuyo a su realizacién.

Oportunidad para seguir creciendo y seguridad de empleo a largo plazo:

Las empresas deben tener un camino o plan de vida profesional bien trazado para sus
trabajadores. Los trabajadorés deben percibir una trayectoria de aprendizaje de
 habilidades y retos. Asimismo, se debe sentir que estd en un trabajo estable y seguro a

largo plazo.

Significancia de la tarea:
Este elemento contempla la importancia del trabajo. El grado en que el trabajo tiene
un impacto significativo en otros en la organizacién y fuera de la misma. Los

trabajadores se deben sentir que estan haciendo algo importante en su organizacién

y/o la sociedad.




v" Variedad de habilidades:

Se refiere a hacer diferentes actividades, usar diferentes destrezas, habilidades y

talentos. El trabajo no debe ser repetitivo y monétono; el aumento o variaciéon de

actividades crea en los empleados un desafio.

v Reconocimientos:
Dar reconocimientos a los empleados por un desempefio sobresaliente es una forma
de motivacion a los mismos. Los reconocimientos pueden ser individuales, en equipo
0 a nivel organizacién. Por ejemplo, el recibir un premio a nivel empresa (de calidad,

certificacion, etc.) trae consigo una motivacion intrinseca en los empleados.

v Oportunidad de aprendizaje;
Todos los empleados deben recibir curso de capacitacion, ademas de programas de

entrenamiento periddicos, para desempeiiar diferentes actividades.

v Oportunidad de Toma de Decisiones:
Libertad de hacer su trabajo y tomar sus propias decisiones. Dar la oportunidad de

tener control sobre las decisiones relacionadas con su tarea.

v’ Relevancia social de la vida laboral:
El trabajador debe percibir que la organizacidén en la cual trabaja es socialmente
responsable, en cuanto a sus practicas ecoldgicas, 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 anterior se presentan en los

ambientes de Manufactura de Clase Mundial es importante para la productividad y

eficiencia de estas estrategias.
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En esta seccion se da una amplia explicacion del papel de dichos factores dentro de estos

ambientes de manufactura. Se explicara haciendo una comparacién con los Sistemas de
Manufactura tradicionales, haciendo hincapié en los Sistemas de Produccién en Masa. Es
importante sefialar que la comparacion es conceptual, y se apoya en estudios y casos

presentados en la literatura revisada.

Para hacer este analisis de Calidad de Vida Laboral en ambientes de Manufactura de
Clase Mundial, se tomaran los elementos establecidos en la seccion 6.1, ya que retne los
diferentes modelos y definiciones de los autores de Calidad de Vida en el Trabajo, que

fueron presentados a detalle en el capitulo V.

© Compensaciones adecuadas y justas (salarios)

Un sistema de compensaciones es extremadamente importante y vital para el éxito de
los Sistemas de Manufactura de Clase Mundial (SMCM) y para cualquier otro
sistema. Se debe recordar que éste es un factor de higiene, de acuerdo con la
clasificacion de Herzberg, lo cual significa que éste s6lo contribuye a disminuir o
aumentar la insatisfaccién de los empleados. Comé se vio en el Capitulo V de
Calidad de Vida Laboral, un aumento de salario, o la mejora de las condiciones de
trabajo no trae consigo un aumento en la satisfaccion del trabajo, sino sélo aumenta o

disminuye la insatisfaccion del trabajo.

Los SMCM no tienen como objetivo primordial cambiar el sistema de
compensaciones de las empresas. Dado que los principales tipos de compensaciones
en las empresas son salarios, beneficios y utilidades, y éstos no cambiaran a corto
plazo, solamente a largo plazo, la implantacién de un SMCM puede llevar 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 por la

compaﬁia no se reflejan en el reparto de utilidades para los trabajadores.
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Un problema identificado por Bonito (1990), es el sistema de compensaciones
inadecuado, es decir, sistemas de pagos que estdn fuertemente relacionados con el
desempefio y cantidad individual. El sistema de compensaciones de los sistemas
Justo a Tiempo, debe estar relacionado con los aspectos como desempefio del grupo,
entrenamiento, numero de sugerencias, nivel de inventario, tiempo de ciclo, por
ejemplo. Se debe enfatizar la clasificacion de acuerdo a las habilidades y no a la

posicion.

El sistema de compensaciones de los sistemas tradicionales, esta fuertemente ligado
con factores como antigiiedad, 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 satisfaccién del

cliente, o la optimalidad del proceso.

Asimismo, el sistema de compensaciones en los sistemas tradicionales trae consigo -
grandes problemas administrativos. |

Un ejemplo muy claro es el de 1a empresa NUMMI. Esta empresa en una fusion de
GM y Toyota y se encuentra en Fremont, California. Sin embargo antes de dicha
fusion era la planta GM-Fremont, regida bajo las lineas tradicionales de los sistemas
de Produccion en Masa. En febrero de 1982, GM cerr¢ la planta a consecuencia de
muchos problemas de productividad, ausentismo de su fuerza laboral, entre otros. En
febrero de 1983, reanudd actividades bajo el sistema de Manufactura Esbelta, vy su
nombre cambié a NUMMI. '

El sistema de compensaciones de GM-Fremont era muy complejo, ya que tenia 80
tatifas de pago por hora. Por el contrario, en NUMMI, todos los trabajadores de
produccién obtienen el mismo pago por hora (en 1993 éste era de dlls$17.85 por

hora), sin importar su trabajo;, excepto los lideres de equipo quienes obtenian ese

mismo afio dlis$0.60 extras, sin ningun tipo de bono adicional. (Adler, 1993).




El caso de NUMMI es muy especial de acuerdo con Cutcher-Gershenfeld (1994), ya

que representa un ejemplo muy claro de la aplicacion 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 tnico para toda
la fuerza laboral como es en ¢l caso de NUMMI, sin embargo se puede asevérar que
los sistemas de compensaciones en los SMCM son mas sencillos (menor variedad de

clasificacion de trabajos) que en los sistemas de manufactura tradicionales.

Cabe recordar lo dicho en el Capitulo IIT - Justo a Tiempo (pagina 34), donde las
empresas deben imponer nuevas normas laborales en relacion con temas como
descripciéon de cargos, escala salarial, cambios de personal, traslados, etc. Las
empresas deben buscar una fuerza laboral igualatoria, pero al mismo tiempo premiar

la creatividad y la participacion 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 reveld algunas de las principales
caracteristicas de estas empresas, y dentro de éstas, la limpieza era un factor

sobresaliente.
Tal es el caso de Nippondenso, empresa localizada 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 linea de pintura en el suelo o
bien, donde fuera su lugar. De igual manera, Oighara, otra planta visitada por el
mismo grupo de investigadores, es increiblemente 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 visital la planta AAI (Auto
Alliance International), una fusion de Mazda-Ford, en Flat Rock, Michigan, la

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 compafiias japonesas que adoptan JIT estan
conscientes que el equipo de proteccion personal (lentes de seguridad, zapatos
especiales, guantes de seguridad, etc.) no evita los accidentes, sino sélo reduce (o
elimina) el dafio 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
prevencion de accidentes, y asi tener condiciones mas seguras dentro del area laboral,
ya que ayudan a: |

* Evitar errores

* Reducir accidentes

» Reducir la fatiga y el estrés

e  Hacer el sistema mas confiable

 Eliminar desperdicios

» Hacer el ambiente mas agradable.

Por otra parte, en los sistemas de produccion en masa generalmente, se preocupan

mas por tener las méquinas trabaj ando que por tener ¢l area de trabajo en buen estado.

nada a otras personas, las cuales son encargadas de

Esta responsabilidad es asig .
mantener limpio toda la planta, asi como un equipo que da mantenimiento a las
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maquinas periddicamente. 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 trabajadores un lugar de
trabajo mas seguro y mas saludable gracias a la aplicacion de diferentes herramientas
como las mencionadas anteriormente. Por el contrario, en la literatura revisada sobre
los Sistemas de Produccién en Masa no se encuentran elementos que soporten la

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 organizacion, 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.
Espacio total de vida y trabajo

Este elemento es tan importante 0 mas 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 mis onerosos para los empleados, especialmente para los de nivel mas
bajo. Parker & Slaughter (1988, pag. 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 estrés alto; estos
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concluyeron que la veloeidad de la linea de ensamble es un factor determinante en el

nivel de estrés de los operarios.

No existe ningin estudio que ponga en evidencia que mediante la adopcion de
SMCM se dé el balance entre la vida laboral y personal de los trabajadores. En

general se considera un factor de cultura social, organizacional y personal.

La Lic. Rosaura Barahona (1998) presentd 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
continuacion sea exclusivo de empresas de Clase Mundial, o bien de paises
desarrollado; mas bien, se debe poner especial atencion a los factores o sintomas de la

sobrecarga de trabajo.

Periodico: "EL NORTE" Editorial: Trabajo Decente, de Rosaura
Barahona. ,

.."Por que alld se entra muy puntualmente, pero se debe salir también a
la hora precisa. Si te quedas a trabajar mads tiempo tu jefe empieza a
dudar de tu capacidad y ofrece quitarte trabajo. El trabajo que se asigna
es para realizarse dentro de las horas que debes permamecer 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 salida). Esto coincide con un programa de television que me toco ver
por la antena en dias pasados. Era una reunion de expertos en relaciones
laborales y la gran discusion eran
los horarios de trabajo que se han alterado en muchos paises.

Uno de los expertos en relaciones humanas dijo que el trabajo no deberia
sustituir jamas a la vida personal del trabajador. Y explicé por qué.

La unica posibilidad de encontrar el equilibrio necesario para que una
persona sea sana en lo 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 llega y, lo que es
peor, a renunciar a ella para sustituirla con la vida laboral, lo cual es
absurdo.

Entre muchas otras cosas, uno de los expertos sefialo algunas de las
cuestiones que deberian encender la alarma en cualquier institucion o
empresa, por que son sintomas de que algo anda mal:
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a) Exceso de juntas, particularmente de aquellas en las cuales se discute
mucho pero no se llega a nada concreto;

b) Planes y proyectos muy bien elaborados que rara vez toman formay

¢) El premiar a quien permanece trabajando dos o tres horas después de
la hora de salida. Segin el experto, eso solo puede suceder por tres
razones:

* Porque no le alcanza el tiempo (sintoma de ineficiencia o
incapacidad por parte del trabajador);

* Porque 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
tiempo perdido.

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 la 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;

P 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 unico tema de discusion o platica en las reuniones donde
coinciden varias personas de la misma empresa es relacionado con el
trabajo;

i) El que los trabajadores descubran que ir al cine, teatro, opera,
conciertos, museos o centros de diversion se ha vuelto una actividad
excepcional en su vida;

J) El que el trabajo se convierta en algo agobiante y genere mds estrés
que satisfaccion en quien lo realiza.

© Integracion social

La diferencia que se da entre los SMCM y los sistemas de manufactura tradicionales

en cuanto a la integracion social es muy grande. A través de la lectura de los




capitulos de Justo a Tiempo y Manufactura Esbelta (Capitulos III 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 compaiieros de lado, ver pagina 80.

En un estudio hecho por la revista Industry Week en 1992 (McClenahen, 1992) a 615
personas, reveld que la mayoria de los trabajadores (70%) estan insatisfechos con su
trabajo; entre las propuestas o sugerencias hechas para mejorar su satisfaccion

laboral, la mas mencionada fue la de trabajar en equipo (36.6%).

Adair (1989) menciona algunas razones del porqué la participacion en grupo es mas
efectiva que la participacion individual:

* Mayor participacion:  se asume, que si los grupos son formados, el
involucramiento del personal serd mucho mas facil y més intensivo. Algunas
de las personas mas reservadas participaran si se sienten parte del grupo. |

 Muas ideas: la gente que trabaja en equipo usualmente generard mas ideas que
los individuos que trabajan separadamente. Mas aun, los miembros del equipo
motivan las ideas de uno al otro. .

*  Mejores ideas: las ideas crean mas ideas. Cuando un miembro del equipok
tiene una idea, puede ser la semilla para otras ideas en otras personas, y asi
sucesivamente, hasta que al final resultan mejores ideas y mas pensadas.

s Voluntad para 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 ocurra un cambio.

o Poder e influencia: la mayoria de los tiempos, el poder y la influencia de una '

decision de grupo es siempre mayor que el poder e influencia de la decision de

una sola persona.

Por lo tanto, la relacion entre los miembros de los equipos es muy importante para el

mismo. En Nippondenso Manufacturing, cada equipo cuenta con

buen desempefio del
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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 AAI, 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 reunién, donde los empleados las usa principalmente como areas de

descanso, Cutcher-Gershenfeld (1994).

De igual manera, la relacion entre jefe-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 Produccioén en Masa.
En NUMMI (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 Produccién en Masa, los ingenieros industriales son los encargados de
decidir como y cuando se deben hacer las cosas, y los operarios solo tienen la

obligacién de obedecer.

En el articulo de Adler (1993) un lider de equipo de NUMMI, dijo: "nunca olvidaré
cuando fui contratado por GM hace mucho tiempo. El administrador del personal
| quien nos contratd juntd a los trabajadores 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." Cdomo esperaban mejorar la lealtad y la productividad de la fuerza
de trabajo cuando se comienza escuchando eso. En NUMMI, el mensaje, cuando
entramos fue "Bienvenido a la familia". Otro lider de equipo dijo, "una vez que
comienzas a trabajar como un verdadero equipo, ya no eres sélo conocido. Cuando
realmente tienes confianza en tus compafieros, 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 autdnomos, por que estamos todos enlazados,

fuertemente enlazados...".
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De lo anterior, se puede decir que el trabajo en equipo ayuda a la integracion social

dentro de las empresas que adoptan sistemas de Manufactura de Clase Mundial.

Equidad

Un aspecto esencial dentro del ambiente organizacional de una empresa es la 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 insatisfaccion mayor en su trabajo.

Este factor de igualdad estd fuertemente ligado con el punto anterior de integracién
social; ambos se apoyan mutuamente, formando un ciclo de retroalimentacidn

positiva, es decir, la equidad contribuye a la integracién 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 tamafio de un campo de fiatbol. La razoén para un cuarto principal es para facilitar
la comunicacidén y enfatizar el hecho que el grupo tiene un trabajo: frabajar juntos |
para asegurar la efectividad en el proceso productivo. Los administradores estan
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 NUMMI (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 especia.lés de estacionamiento y las facilidades de comida para la

administracion; ademas se dieron uniformes para TODOS.

En los sistemas tradicionales, los operarios estan obligados a seguir las 6rdenes de sus

superiores, lo cual inhibe cualquier intento de propuestas de mejoras. No obstante, no




existe evidencia literaria para afirmar que existen desigualdades o discriminacion

social dentro de ambos sistemas de manufactura.
Oportunidad para desarrollarse y utilizar la 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 participacion de los empleados en la
generacion de propuestas de mejora y en su participacién en proyectos de

implantacién de dichas mejoras.

En su articulo Time-and-Motion Regained, Adler (1993) explica cémo en GM-
Fremont, los ingenieros industriales hacian todo el analisis de tiempos y movimientos
y el disefio formal del trabajo; los trabajadores tendian a verlos con resentimiento o
desprecio. El problema era el "derecho divino" para disefiar los trabajos. Los
ingenieros industriales sin experiencia directa del trabajo, mis que la simple
observacion, promulgaban un disefio. O al menos asi lo percibian los trabajadores,
quienes nunca fueron consultados a pesar de su familiaridad intima con las
dificultades especificas del trabajo en cuestion.

Normalmente, cuando un ingeniero industrial presentaba alguno de sus trabajos
disefiados al supervisor, éste lo aceptaria. El trabajador por lo regular ignoraba al
ingeniero y al supervisor y hacia el trabajo como podia o queria -excepto claro,
cuando alguno de ellos lo estaba viendo. Si un ingeniero industrial estaba
observandolo, con reloj y tabla en mano -la practica estandar era bajar el ritmo y

fingir que el trabajo era més duro de lo que realmente era.

En NUMMI, existe un contraste radical a GM-Fremont; los equipos de trabajo toman
por ellos mismos los tiempos. Ellos aprenden las técnicas del analisis del trabajo,

descripcién, y mejora. Este cambio en el disefio e implantacién de trabajo

estandarizado ha alcanzado grandes implicaciones en la motivacion y auto-estima del




empleado, asi como en el balance de poder entre trabajadores y la administracién, y

para la capacidad de la compaiiia para innovar, aprender y recordar.

El proceso del disefio del trabajo es relativamente simple. Los equipos de trabajo
comienzan tomando el tiempo unos a otros con cronémetros, viendo cual es la forma
méas segura y eficiente para realizar cada tarea con un paso sostenible. Ellos
seleccionan la mejor forma, la descomponen en sus partes fundamentales, entonces
exploran formas para mejorar cada elemento. El equipo toma el anélisis resultante, lo
compara con el de otro equipo de la misma estacion de trabajo, y escribe las
especificaciones detalladas que se convierten en la definicidn del trabajo estdndar
para ambos equipos. Formar parte del trabajo analitico y descriptivo del grupo,
involucra a cada miembro del equipo en un compromiso para desempeiiar la tarea

idénticamente.

Al reducir la variabilidad trae consigo una serie de mejoras interconectadas:

® Mejora la seguridad y los accxdentes disminuyen porque los trabajadores nenen :

oportunidad para examinar sistematicamente todas las posibles ﬁlentes de
tension y peligro :

& Los estandares de calidad aumentan porque los trabajadores tienen identificados
los procedimientos mas efectivos para cada tarea.

®© La rotacion de trabajo se vuelve mas eficiente y equitativa, lo cual hace que
menos problematico el absentismo. _

& La flexibilidad mejora por que todos los trabajadores son ingenieros industriales
y pueden trabajar en paralelo para responder rapidamente para las demandas
cambiantes. Por ejemplo, NUMMI puede convertir la velocidad de una nueva
linea en cuatro a seis semanas, un proceso que facilmente le hubiera tomado seis
meses a GM-Fremont, con sus ingenieros recalculando miles de tareas y
tratando de forzar a los trabajadores a usar los nuevos estandares. De hecho,

GM-Fremont jamas intent6 nada tan demandante como cambiar la velocidad de

la linea; si las o6rdenes 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 utilizacion de sus habilidades, conocimientos v

creatividad.

Retroalimentacion

La retroalimentacién es una fuente muy importante de motivacidn, si la compaiiia

escoge la forma correcta para retroalimentar a sus empleados.

De acuerdo con De Holanda (1993) para trabajar efectivamente, como un motivador y
contribuir al éxito de JIT, la retroalimentacion debe tener las siguientes
caracteristicas:

* Debe ser muy especifica.

* Debe ser dada tan rapido como sea posible. -

¢ Debe reflejar los alcances de las metas JIT:

» Calidad y cantidad |

Reduccién en el nivel de inventario
Reduccion en el tiempo de ciclo y de preparacion
Numero de ideas para la mejora
Entregas a tiempo
Tiempos muertos de maquinas

Accidentes

YV VYV VY

Reéduccidn en espacio.

Con respecto a la calidad, es muy interesante notar que en los ambientes JIT la
retroalimentacion es extremadamente rapida debido al tamafio pequefio de los lotes y
el rapido flujo de material. El uso de medidas y retroalimentacion tradicionales (por

ejemplo cantidad en lugar de cantidad y calidad) puede confundir a los empleados de

un ambiente JIT.




En Nippondenso, en los espacios designados a cada equipo, se despliegan las gréaficas

de indicadores clave del equipo; la. informacion contenida en dichas graficas estd
relacionada con calidad, seguridad, productividad, progreso en el désarrollo de
habilidades entre los miembros del equipo, asi como premios e informacion relevante
al equipo; estas graficas son generadas por los mismos equipos. A diferencia de la
planta Oighara, en Howell, Michigan, donde también se despliegan las graficas sobre
calidad y otras medidas de desempefio, 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 por qué.

En los Sistemas de Produccion en Masa, la retroalimentacion toma mucho tiempo, y
por lo general, llega cuando ya no se pueden tomar acciones al respecto. Bajo el
sistema de produccion en linea, y la division del trabajo, los Sistemas de Produccion
en Masa revisan su produccion hasta el final, ocasionando que con frecuencia lotes
enteros se tengan que retrabajar o bien se desechen como material de segunda o
desperdicio. La informacién no llega directamente al trabajador, sino va pasando de

jefe a jefe, hasta que finalmente el supervisor informa al operario sobre los resultados. -
Identidad de la tarea

En los Sistemas de Produccion Tradicionales es muy comun que los trabajadores no
lleguen a ver el producto final que es fabricado en su planta. - Su tarea se limita a una
serie de operaciones repetitivas, que peﬁenecen a una parte de la produccion total del

producto.

En los SMCM, los trabajadores con frecuencia ven el desarrollo total del producto. La:

distribucion de las maquinas es un factor muy importante para el logro de dicho




objetivo. Por ejemplo, la distribucion tipo U, ayuda a que el equipo que labora en

dicha celda, produzca todo un producto; asimismo, la rotacion de los operarios,

permite qué los operarios participen en diferentes etapas del proceso.

De Holanda (1993) establece que el involucramiento del personal lleva a un sentido
de pertenencia y la gente comienza a decir "mi celda de manufactura”, "el método de

trabajo que desarrollé", "la reduccion de desperdicio que logré", etc.

Quizas una de las historias donde se puede apreciar el sentido de identidad a la tarea,
es que se presenta a continuacion. Esto lo dijo un lider de equipo de la empresa
NUMMI, que como se mencion0 anteriormente, esta empresa antes pertenecia

completamente a GM, y se conocia como GM-Fremont:

"Antes, cuando yo veia un Chevy, yo me reia y pensaba -te mereces esa mugre si
fueras tan tonto en compraria-. Me apenaba decir que yo trabajaba en la planta de
Fremont. Pero una vez que fui al acuario en Monterey (California), hace pocas
semanas, deje mi tarjeta de presentacion en el parabrisas del estacionamiento con

una nota que decia, -yo ayudé a construir este carro-. Nunca me senti orgulloso

en mi trabajo de antes" (Adler, 1993).
Esta identidad con la tarea esta muy relacionada con la significancia de la tarea. Enel
grado que los trabajadores conocen el impacto que tiene su trabajo en el trabajo de

sus compaiieros y del producto final, se identifican con la misma, y se comprometen

con su buen desarrollo.

Oportunidad para seguir creciendo y seguridad de empleo a largo plaze

Tener un trabajo seguro y estable es un deseo natural de cualquier trabajador. La

seguridad econdmica que un trabajo brinda, trae consigo una estabilidad personal.
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Es comun escuchar que en los trabajadores japoneses estan muy comprometidos con
su trabajo, ya que el ser contratados representa un "enlace matrimonial” con la
empresa, lo cual significa una unién de toda Iz vida,

En verdad las empresas japonesas promueven el concepto de familia (Inaba, Block &
Moore, 1987). Ademés, este enfoque de familia motiva el alto COmpromiso
organizacional entre los empleados, v la organizacién 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 politica
de no despidos; en NUMMI se reconoce que la seguridad en el trabajo es esencial
para el bienestar del empleado (Adler, 1993). NUMMI se comprometié a no despedir
empleados a menos que esté forzado por condiciones econdmicas que amenacen la
viabilidad de la compaifiia a largo plazo. La administracion ve la politica de "no
despidos” como un soporte critico para su estrategia de‘produccién porque refuerza la -
cultura de equipo y elimina el miedo de los trabajadores que al dar nuevas ideas para
mejorar la productividad, éstas puedan ser motivo para despedir a empleados. Los.
empleados creyeron en esta politica cuando en 1988, a causa de las bajas ventas, la
capacidad se redujo al 60%. Los trabajadores que ya no se requerian en la linea no
fueron despedidos, sino asignados a equipos Kaizen y enviados a clases de

entrenamiento.

Respecto a las oportunidades de ser promovidos, un estudio fue conducido por Buch
& Spangler (1990), en el cual analizaron los "efectos del desarrollo” de los circulos de
calidad a 118 miembros de circulos y 118 no miembros. Los resultados mostraron
que de las 11 promociones registradas durante el periodo de post-implementacion, 7
fueron miembros de circulos. A pesar de que los niimeros eran pequefios para probar
una hipétesis, ellos sugirieron una relacion positviva entre la participaéién en circulos
de calidad y las oportunidades de promocion. Esto también significa que los

programas de QC son una herramienta poderosa para ¢l desarrollo del recurso

numano.
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Sin embargo, también hay que recordar que JIT puede reducir el numero de

posiciones mas altas, haciendo la estructura organizacional mas horizontal.

Significancia de la tarea

-En los sistemas JIT, los trabajadores de las celdas de manufactura tienen la
oportunidad de operar mas maquinas y son capaces de percibir méas 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 ellos ven
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 rapida. Ademés, la seguridad, orden y limpieza tiende a generar

una actitud positiva en la fuerza de trabajo y aumenta el sentimiento de pertenencia al

producto.

Por el contrario, los trabajadores de Sistemas de Produccién en Mas'a, no tienen la
oportunidad de ‘desarrollar la significancia de sus actividades, por que su trabajo se
limita a cierta parte del proceso de transformacién, solamente. Como se menciona en
el Capitulo IV, de Manufactura Esbelta, en la planta de Henry Ford los trabajadores
no se preocupan ni siquiera de entender las operaciones que realizan sus compafieros
de un lado, (padg. 80). En la linea de ensamble de los sistemas de Produccion en Masa
los trabajadores se dedican a entender solo sus tareas, y no encuentran significado del

impacto en otros en la organizacién y fuera de la misma.

Variedad de habilidades

Esta caracteristica es parte de las dimensiones del disefio del trabajo que se reviso en
el Capitulo V de Calidad de Vida Laboral; ésta, al igual que el trabajo enriquecido y

el aumento de la tarea, buscan que los empleados tengan mayor variedad en sus tareas
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asignadas, y por tanto requieran un numero mayor de habilidades para desarrollar

estas.

La rotacion del trabajo se logra por que JIT hace un uso intensivo del entrenamiento
en diferentes areas (cross-training), para eliminar cuellos de botella cuando éstos
ocurren, para ayudarse unos a otros en casos de variaciones de la demanda,
ausentismo, paros de linea, entre otros, (Forbes, Jones & Marty, 1989). Por lo tanto,
el entrenamiento es una herramienta muy importante que lleva simultaneamente a la
productividad y a la rotacién 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 comun para un trabajador operar mas de una celda de manufactura y
desempefiar diferentes actividades tales como la preparacion de la maquina,

mantenimiento preventivo, limpieza del area de trabajo, etc.

Se encontraron diversos estudios en la literatura que soportan la aseveracion que ias
practicas de SMCM contribuyen a que los empleados usen diferentes habilidades.
Fazakerley (1976) concluyd en su estudio que los grupos tecnologicos aumentan la
flexibilidad del trabajador y la variedad de tareas. Mas tarde, Dale (1979), reafirmo
los estudios de Fazakerley, en cuanto al aumento que se logra en la variedad de
tareas, mediante el empleo de los grupos tecnologicos. Por otra parte, Huber & Hyer
(1985), encontraron que los trabajadores de la celda percibian que sus trabajos

demandaban més habilidades y significancia de la tarea.

Muy al contrario, en los Sistemas de Produccion en Masa se adopta el fendbmeno de
especializacion, el cual consiste, como su nombre lo dice, en que los trabajadores se
especializan en sus tareas solamente. El problema que surge es un sistema altamente
inflexible, ya que no se puede hacer ningin cambio, en caso de ausentismo o

accidente de la persona experta; ademas se tiene que tener personal adicional, para

cubrir aquellas tareas donde la persona responsable esté ausente.




En NUMMIL todos los trabajadores son entrenados en todas las tareas del equipo, y

despusés se les permite cambiar de una tarea a otra, (Adler, 1993).

Reconocimientos

Los sistemas de reconocimientos estan muy relacionados con los sistemas de
compensaciones. La diferencia es ‘que los sistemas de compensaciones esti
tnicamente relacionado con los salarios y remuneraciones economicas y los sistemas
de reconocimientos estan ligados a los incentivos y gratificaciones que los

trabajadores reciben por su desempefio laboral.

Al igual que los sistemas de compensaciones, en los SMCM los reconocimientos son
en grupo y no individuales. Las empresas de Clase Mundial premian el desempefio
del equipo, va que todos son responsables del €xito de su trabajo. EIl sistema de
reconocimientos de los SMCM debe estar ligado principalmente con las habilidades

adquiridas por cada miembro del equipo, (Tesfay, 1990).

Por otra parte, los reconocimientos o logros obtenidos a nivel empresa traen gran
satisfaccion a los trabajadores. Estos premios son el resultado del trabajo de todos los

empleados de la compatiia.

En la literatura no existen muchos estudios que relacionen los premios adquiridos con
los Sistemas de Produccion que utilizan; no obstante, es importante recordar que con
frecuencia algunos premios nacionales estan relacionados con la calidad de la
empresa, en cuanto a sus productos, sus actividades productivas, etc. De aqui que es
de esperarse que las empresas con Sistemas de Manufactura de Clase Mundial, tengan

mayor probabilidad de obtener estos premios gracias a sus practicas de Calidad Total

174
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Por ofra parte estan las certificaciones en los Sistemas ISO 9000 y sus variantes, sin
embargo, €stas no son exclusivas de los SMCM, sino éstas son un medio del

Aseguramiento de la Calidad, sin poner una atencion especial en las estrategias
productivas adoptadas.

© Oportunidad de aprendizaje

En los SMCM la capacitacién de los empleados juega un papel pri'mordial para el
¢xito de su implantacién. A raiz de la necesidad de tener personal capacitado en
diferentes tareas, la administracion 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 capacitacidén en la cual se
especializan en la tarea que van a realizar, en los SMCM los trabajadores reciben
cursos donde se les instruye sobre los sistemas a implantar, véase Capitulo III, pag.
63. '

En los SMCM los empleados tienen muchas oportunidades para apfender, cabe
recordar el caso de NUMMI (Adler, 1993), por ejemplo, dondé los -empleados
aprendieron a tomar sus tiempos y a diseflar sus propias tareas. Ademas, como se vio -
en el Capitulo IV, de Manufactura Esbelta, Taiichi Ohno, padre del Sistéma de
Produccion Toyota, pensaba que los trabajadores de la linea podian hacer mucho del
trabajo de los supervisores y los capacité en cuestiones de mantenimiento, calidad, y

formo equipos de trabajo (circulos de calidad).

De Holanda (1993) considera que el involucramiento del personal es uno de los tipos
de educacién y entrenamiento mas eficientes; esto es, el involucramiento lleva al

aprendizaje v a la satisfaccion de los empleados con su trabajo.

En un estudio hecho en la empresa Wilson, (Scott & Macomber, 1992) donde se

aplicé a 450 empleados un cuestionario de 15 preguntas relacionadas con la

satisfaccién laboral, se comprobd que mientras mayor es el nivel de involucramiento




los empleados (es especifico operarios) se sienten mas satisfechos con su trabajo. Por

lo tanto, de acuerdo al grado en que aumente la satisfaccion laboral, lleva a mayores
niveles de motivacion y productividad, Ia adopcién de la filosofia JIT puede tener un

efecto muy importante en el éxito organizacional.

En un estudio hecho por Bonito (1990), se destaca que uno de los problemas de la
motivacién es que los empleados no tienen la oportunidad de participar
verdaderamente, esto es, los administradores y supervisores piden su participacion
pero sus sugerencias no son realmente tomadas en consideracién o rara vez son
implantadas, a pesar de ser buenas. Los adoptadores de JIT tratan de evitar eéte
problema al considerar todas las sugerencias seriamente para el andlisis y la
implantacion. Otro problema identificado por Bonito es que los administradores y/o
supervisores no toman su nuevo rol de lider, motivador y facilitador, v continua con

su rol tradicional de dirigente, administrador, ordenador.

Oportunidad de Toma de Decisiones

Este elemento es la caracteristica del empleo que ofrece a los empleados cierto
criterio y control sobre las decisiones relacionadas 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 darle el poder a los empleados, mejor conocido como “empowerment” es una
practica muy usada por los Sistemas de Manufactura de Clase Mundial, a diferencia
~ de los Sistemas de Manufactura Tradicionales, donde la toma de decisiones estd muy

centralizada en las personas de la alta administracion.

Las empresas usan diferentes estrategias para apoyar la comunicacidn entre los

empleados para la toma de decisiones. Por ejemplo, Nippondenso Manufacturing,

(Cutcher-Gershenfeld, 1994) cuenta con luces rojas, amarillas y verdes, lo cual es
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conocido como el sistema "andon"; este sistema de luces sirve para indicar cuando la
linea esta comendo (luz verde), cuando los operarios quieren consultar algo
relacionado con problemas de calidad o inventarios (luz amarilla), y cuando los
operarios necesitan parar la linea (luz roja). Los empleados son libres de encender la
luz roja en cualquier momento que ellos crean que la calidad del producto estd en
riesgo. Al igual que Nippondenso, la compafita AAI también tiene el mismo sistema

de luces.

De igual forma, la toma de decisiones muchas veces esta en manos de los equipos de
trabajo. Para esto los trabajadores se apoyan mucho en la toma de decisiones en

consenso.

NUMMI mantiene una consistencia excepcional en sus estrategias y principios,
cuidadosamente llega al consenso en todas las decisiones importantes, y tiene
programas que aseguran la comunicacion de resultados y otra informacion esencial.

La unidad basica de estructura es el equipo de produccién, NUMMI cuenta con
aproximadamente 350 equipos, cada uno consiste de cinco a siete personas y un lider.
La idea de los equipos pequefios es motivar la toma de decisiones participativa y la
unién del equipo. Cuatro equipos comprenden un grupo, dirigidos por un lider de
grupo quien representa el primer nivel de la administracion. El equipo mas grande es:
el que forman TODOS, todos los trabajadores, lideres de equipo, administradores,
ingenieros, asi como los proveedores de NUMMI.  El liderazgo de Toyota quiere que
los trabajadores entiendan que la compaiiia no es propiedad de la administracién, sino
de todos juntos, (Adler, 1993).

Asimismo, en Nippondenso, tienen un cuarto grande de oficinas, en el cual hay
muchas mesas de trabajo o reunion, localizadas entre los escritorios, para llevar a

cabo discusiones (en Nippondenso usan el término "nemawashi") que son criticas

para construir el consenso, (Cutcher-Gershenfeld, 1994).
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Sin embargo, muchas veces la implantacion de Sistemas Justo a Tiempo u otros
Sistemas de Manufactura de Clase Mundial, no funciona por que no se ha
comprendido la verdadera filosofia de estos sistemas: trabajar todos en equipo y dar
poder a los empleados. Tal es el caso es el de la empresa de GM ubicada en Linden,
New Jersey, (Maccoby,1997) donde se les dijo a los empleados que podian jalar un
cordén para parar la linea y prevenir productos defectuosos, pero aquellos que lo
hacian eran criticados por el supervisor y eventualmente dejaron de hacerlo. De aqui

la importancia de que toda la organizacion se comprometa con esta nueva forma de

administracion.

Relevancia social de la vida laboral

En cuanto a este elemento no se encontrd ningun estudio o investigacién relacionando
la percepcion de los.empleados de las précticas 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 acciones o

contribuciones sociales que lleva a cabo la compafifa en la cual trabajan.

Este elemento estd intimamente relacionado con las Normas de Calidad de la
Compafiia. Un ejemplo son los desechos toxicos, los empleados se sentiran mas
satisfechos y orgullosos si trabajan en una empresa que cuida su medio ambiente, y
toma las precauciones debidas para cuidar el destino de los desechos generados por la
misma. Estos desechos pueden ser parte del mismo producto terminado, es decir, los
residuos del producto, cuando el cliente final ya ha consumido éste. Un ejemplo de lo
anterior, son los empaques del producto. Con frecuencia, los empaqués de los
productos son de plastico no bio-degradable, que indirectamente contaminan el medio

ambiente.

Los servicios que algunas compafiias ofrecen a sus trabajadores, tales como centros

recreativos, instalaciones deportivas, entre otros, son factores que contribuyen de
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manera significativa a la imagen de la compafiia 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 positivo en la sociedad, no obstante como se menciond anteriormente, no

existen estudios que justifiquen que las empresas tradicionales o de clase mundial las

adopten.
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CAPiTUuLO VII
DI1SCUSION Y CONCLUSIONES

7.1. Resumen de investigacion bibliografica

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 ideologia que pertenece a sus corazones y mentes. Los Sistemas de Manufactura -
de Clase Mundial combinan la administracion, participacién, incentivos, yktecnolog'ira

para optimizar la productividad, motivacion y el desarrollo 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 el fin de que estén disponibles en la cantidad requerida y en
el tiempo preciso, dando por resultado un sistema 6ptimo de manufactura. Se ayuda del
equilibrio, sincronizacion y flujo en el proceso de fabricacion, en la calidad total, y en la :
participacion de los empleados (Seccion 3.4). Asimismo, se complementa con otras
técnicas consideradas también de Clase Mundial como lo son por ejemplo el SMED, los
Grupos Tecnoldgicos, Sistemas Kanban, entre otros. La aplicacion de los Sistemas JIT
trae grandes beneficios duros (cuantitativos) y suaves (cualitativos) a la empresa, (seccion

3.6).

Por otra parte, los Sistemas de Manufactura Esbelta se centran en un sélo objetivo:
reducir el desperdicio. Esto se logra analizando cada una de las actividades y eliminando

aquellas que no agregan valor al producto. La Manufactura Esbelta se fundamenta en los '




principios de trabajo en equipo, comunicacion, uso eficiente de los recursos y la mejora

continua. Los sistemas esbeltos traen consigo grandes ventajas al hacer la comparacion
Sistemas de Produccion en Masa, entre los que figuran una reduccidon del 50% en
esfuerzo humano o laboral, empleo de la mitad del espacio fisico, mitad de la inversion
en equipo, 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 el

Control Total de Calidad, (Shadur, 1995).

Los estudios sobre Calidad de Vida Laboral surgen a raiz de "la tercera revolucion
industrial", como un llamado a la humanizacion del trabajo. Calidad de Vida Laboral
incluye diversos aspectos relacionados con el trabajo de las personas. Existen diferentes
definiciones y modelos que tratan sobre la Calidad de Vida en el Trabajo; el Disefio del
Trabajo busca mejorar la productividad empresarial basdndose en el disefio de las
actividades y el 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 retroalimentacion, y fundamentan como éstas
llevan a una mayor satisfaccion y desempefio de los empleados. De igual manera se
revisaron las caracteristicas generales de los Sistemas Sociotécnicos, el modelo de
Grupos Autodirigidos, y el Modelo de Calidad de Vida en el Trabajo de Turcotte,

(seccion 5.4, 5.5, 5.6, respectivamente).

A partir de las definiciones y modelos anteriores, se realiz6 un modelo propuesto para la
Calidad de Vida Laboral. Este modelo esta compuesto por 15 elementos que son:
astREgs ek

trabajo seguras y saludables, espacio total de vida y trabajo, integracion social y equidad.

iene:--compensaciones adecuadas-y-justas- (salarios), :-ppnd_i_c_i_c_)_n__g_svlgg,

Factores Motivadores: retroalimentacion, identidad de la tarea, oportunidad para seguir
creciendo y seguridad de empleo a largo plazo, significancia de la tarea, variedad de
habilidades, reconocimientos, oportunidad de aprendizaje, oportunidad de toma de

decisiones, relevancia social de la vida laboral y oportunidad para desarrollarse y utilizar

la capacidad humana (seccion 6.1).




Discusion y Conclusiones

Los factores de higiene son aquellos que no aumentan la satisfaccién de los empleados,

solo pueden aumentar o disminuir sy insatisfaccion y los factores motivadores son
aquellos que estan rel

acionados con los sentimientos positivos de los empleados.

De esta manera, se establecid la forma en que estos elementos se presentan en los

ambientes de Manufactura de Clase Mundial, capitulo 6 (seccidon 6.2). En la tabla 7.1 se

hace un breve resumen de dicha relacion.
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adeciadas y justas | cuenta el desempefio del grupo, | (muchas clasificaciones). Ligado

(salarios) enirenamicnto, numero de | con factores como antigiiedad,
Sugerencias, entre otros aspectos. estudios ¥ nivel jerdirquico.

* Grupal (equipos). | * Individual, i

Condiciones de trabajo | » Instalaciones extremadamente | * No se encontraron elementos que |

limpias y ordenadas.

Empleados se encargan de mantener
limpia su drea de trabajo.

Sistemas Poka-Yoke, Sistemas de
Controles Visuales, 5 8's.

soporten la aplicacién estricta de
técnicas que conlleven a la limpieza
y a las condiciones seguras y
saludables.

Espacio total de vida y
trabajo

No existen estudios que justifiquen alguna diferencia entre ambos sistemas de

manufaciura.

Integracion social

Trabajo en equipo.

Ingenieros y administradores tienen
como principal funcidn ser el
soporte de la fuerza de laboral,

Trato familiar.

* Trabajo fraccionado en pequefias
lareas.
* Ingenieros ¥y administradores
representan la autoridad,
|_* Trato de obrero-patrén.

Eqwn‘ar?hm « Existe igualdad entre las personas de | » Hay preferencias de acuerdo al
diferente nivel jerdrquico. puesto jerirquico ocupado.
Oporiunidad para » Alta participacion de los empleados | * Los trabajadores se limitan a seguir
desarvollarse v utilizar en la generacion de propuestas de | Ordenes de los  Ingenieros
la capacidad humana mejora y en su participacion en | Industriales.
provectos de implantacion, N
Retroalimentacion + Mis oportuna, debido al ripido flujo | * Tarda mucho en llegar, por la

de la informacion, v lotes pequefios.
Relacionadas con cuestiones de
cantidad y calidad.

Apoyos visuales, relacionados con
informacién por equipo.

produccidn en grandes volimenes.

* Relacionada solamente con
cuestiones de cantidad.

« Informacidn va pasando de jefe-
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| Identidad de la farea

Rotacion de operarios permiten que
los trabajadores participen en todo el
proceso, y se identifican con el

» Tarea consiste en operaciones
repetitivas.

largo plazo

producto que van a generar. 1
Oportunidad para « Conirato por toda la vida. * Contratos por ¢l tiempo que se
seguir creciendo y » Mayor  probabilidad = de ser| requierca la persona.
seguridad de empleo a promovidos.
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Significancia de la . M[a. * Baja.
tarea ) -
Variedad de * Alta, * Baja.
habilidades | * Enriquecimiento de Ia  tarea, | * Especializacion,

aumento de 1a tarea, rotacion, alto
nivel de entrenamiento. -
Reconocimientos * Grupal -+ Individual
* Mayor probabilidad gracias a l

implantacion de  Sistemas  de
__Calidad.
Oportunidad de ! = Alta. Capacitacion en diferentes | » Baja. Capacitacion en una tarea.
aprendizaje tareas. * Bajo  involucramiento de  los
* Alio involucramiente de los| empleados.
empleados. IERE | S
Oportunidad de Toma | » Alta participacion de los empleados | » Toma de decisiones centralizada.
de Decisiones en ¢l proceso de toma de decisiones,
* Recursos que facilitan la toma de

|
| decisiones . |
Relevancia social de la | » No existen estudios que justifiquen alguna diferencia entre ambos sistemas de
vida laboral manufactura,

Tabla 7.1 Relacion de elementos de CVL en ambientes de Manufactura de Clase

Mundial y Tradicional.

7.2 Discusion y comentarios

Los 15 elementos que se presentan en la tabla 7.1, representan los factores a considerarse
para aumentar la satisfaccidén laboral de los trabajadores, y contribuir significativamente
con la Calidad de Vida en el Trabajo. Estos componentes ayudan a mejorar el clima
organizacional,vaumentando de manera indirecta la productividad de los empleados. Los
trabajadores que se encuentran satisfechos con su ambiente laboral, tienen mejor
desempefio en las tareas que realizan y se comprometen mas con los objetivos de su

empresa.

Los Sistemas de Manufactura de Clase Mundial, adoptan estrategias donde el elemento
humano juega un papel importante, de aqui la importancia de que éstos estén satisfechos
con sus actividades productivas. Hace algunos afios, el elemento humano era visto como

un objeto reemplazable por una maquina, o aun peor, era tratado como si fuera una

maquina. Los nuevos sistemas de manufactura buscan humanizar el trabajo, y es por eso
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que han nacido varias corrientes como los sistemas sociotécnicos, equipos autodirigidos,
entre otros. Estos nuevos sistemas consideran al elemento humano como parte

primordial de sus tareas productivas, y en base a éste diseflan el trabajo.

A través del capitulo VI, se puede apreciar que los Sistemas de Manufactura de Clase

Mundial contribuyen de forma significativa a la satisfaccion laboral de los trabajadores.

De acuerdo a la investigacidn que se realizé, en cuanto al sisterna de compensaéiones en
los SMCM, se puede aseverar que éstos son menos complejos que los sistemas de
compensaciones en ambientes tradicionales, debido a su clasificacién mas sencilla. Esto
trae grandes beneficios administrativos a la empresa, y a su vez permite una igualdad en
su fuerza laboral. Como se menciono6 en el capitulo VI, en los SMCM se busca hacer
hincapié en tener una clasificacién de acuerdo a las habilidades y no de acuerdo a la
posicidn jerarquica 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, sino que todos trabajan armoniosamente, ayudiandose unos a otros; -

y laborando para cumplir un objetivo comin: la satisfaccién del cliente. Como se ha - '

mencionado, los sistemas tradicionales (ST), fomentan el sentimiento de rivalidad por
escalar puestos mas altos. Generalmente los jefes son quienes deciden la persona que va
a subir a un nivel vacante mas alto, por tal motivo con frecuencia los trabajadores de ST =~
trabajan para su jefe. En los SMCM estas decisiones también pueden ser monoliticas |
(por el lider del equipo), sin embargo siempre se consideran las aportaciones de los
miembros del equipo de trabajo.

Otro aspecto importante relacionado al anterior, es el numero de horas trabajadas; en los
ST, en ocasiones el sistema de compensaciones esta relacionado con el nimero de horas
trabajadas, de aqui que los empleados buscan trabajar horas extras para obtener un
ingreso mayor. En los SMCM no se da este fendémeno por que sus compensaciones estan

basadas en las habilidades adquiridas y empleadas.

En cuanto a la competitividad de los salarios percibidos por trabajadores de empresas de

Manufactura de Clase Mundial, no se tienen los elementos para asegurar que estos son
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ales. Para ello se recomienda

mayores 0 mas competitivos que los de sistemas tr adicion

hacer un estudio que explore si la diferencia entre ambos sistemas es significativa,

Las condiciones de trabajo seguras y saludables, es un factor que marca una notable
diferencia entre los SMCM y los ST. En el primero la implantacion de sistemas como lag
5 S’s, los controles visuales, entre otros, contribuyen significativamente a tener areas de
trabajo extremadamente limpias y ordenadas. Por otra parte, en los ST no se tiene
evidencia que apliquen técnicas que conlleven a la limpieza y seguridad en el area
laboral, no obstante cabe sefialar que algunas empresas con Sistemas de Produccion en
Masa adoptan técnicas como las mencionadas, con el fin de mejorar las condiciones del
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 algiin accidente. No obstante, esto no significa que por este

motivo se descuide el uso 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 entre ambos sistemas de manufactura. Sin embargo, de
acuerdo a Cairo (1999), afirma que los trabajadores de estructuras autocraticas
(centralizacion del control de las decisiones - ST-) tienden a permanecer mas tiempo en
su trabajo. El estudio estd basado en la investigacion de Eastman (1998), de la
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 mas que sus
jefes inmediato superiores; esto es con el fin de escalar niveles superiores. Ademas
siempre deben estar disponibles para cualquier emergencia que se presente o una
ocurrencia de alglin superior. Por otra parte, en las estructuras democraticas (trabajo en
equipo -SMCM-), conlleva a un trabajo evaluado mas por resultados que por horas de
permanencia, de maxima disponibilidad y lealtad. Con esto se retoma lo mencionado en
el sistema de compensaciones, que debe estar relacionado con el desempefio del grupoy

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 después de




la hora de salida, y la disponibilidad de los ejecutivos (incisos ¢ y d, pag. 162). Por lo

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 percepcion. Como se
menciond en el capitulo VI, se considera un factor donde la disciplina personal,

organizacional y social influyen de manera muy importante.

La I:nteg7v'acién 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 integraciéon que se da entre los miembros del
equipo y otros equipos permite que fluya la comunicacién, los conocimientos, las
propuestas de abajo hacia arriba, via la colaboracion, a diferencia de los ST, donde se da
de arriba hacia abajo, via la autoridad. Es importante también coémo 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 la fuerza laboral. De lo anterior, se puede
determinar que el trabajo en equipo promueve en gran medida la integracion 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 discriminacion social dentro de los SMCM y los ST. No
obstante si se puede afirmar que dentro de los ST existen preferencias de acuerdo al nivel
jerarquico; un ejemplo muy comun 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 implantacién de SMCM
contribuyen a tener mayor equidad dentro de los niveles jerarquicos de la empresa, y s€
recomienda hacer una investigacion a futuro sobre la relacion de desigualdad racial,

social y de sexo con los sistemas de manufactura empleados.

Los SMCM brindan mayor oportunidad a los trabajadores para desarrollarse y utilizar la

capacidad humana, que los ST en los cuales los trabajadores solo siguen las instrucciones
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impuestas por sus superiores. En los SMCM los empleados tienen la oportunidad de
participar en el proceso de mejora continua mediante la generaciéon de propuestas, el
disefio de sus propias tareas, y el desarrollo de nuevas habilidades. En los ST los
trabajadores son vistos como maquinas que sOlo pueden hacer actividades fisicas y
monotonas, mientras que en los SMCM son vistos como personas que pueden aportar

ideas para mejorar los procesos productivos.

La retroalimentacion es un factor muy importante en el proceso de la mejora continua.
Se puede decir que los SMCM son mas efectivos que los ST, debido a que la informacién
que se les da a los trabajadores es mas directa y oportuna. Por una parte, la produccién
en lotes pequefios permite que los trabajadores se den cuenta de los problemas de calidad
que se estan generando, y pueden tomar acciones correctivas rapidamente. De igual
manera, los logros del equipo son mas frecuentes, y esto genera una motivacion a seguir
haciendo bien las cosas. La integracion social que existe en los SMCM contribuye a que
la informacién fluya y llegue directamente al equipo o persona responsable. En los ST,
por otra parte, la informacién va bajando de nivel jerarquico, y con frecuencia es tarde
para tomar acciones correctivas. Esto genera en los empleados un sentimiento de

culpabilidad que en ocasiones puede llegar a la depresion laboral.

Los SMCM contribuyen fuertemente a que los trabajadores 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 operaciéon. De igual manera,
participar en la generacion de propuestas, del disefio del trabajo, y la implantacion de
nuevos meétodos 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 trabajadores, para
desempefiar 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 desempefiar diferentes partes del proceso productivo
conocen la evoluciéon que va teniendo la materia y se identifican su tarea. Como se

presentd, en los ST los trabajadores sélo se enfocan en pequefias tareas repetitivas que no

permiten a los trabajadores llegar a ver el producto final.




En cuanto al factor de oportunidad para seguir creciendo y seguridad de empleo a largo

plazo, algunas de las empresas con SMCM ofrecen la ventaja de contratos a largo plazo.
Esta modalidad predomina principalmente en las compafiias japonesas, sin embargo,
empresas norteamericanas estan adoptando esta estrategia como parte de sus politicas. Es
comin pensar que los trabajadores al sentir que tienen un trabajo seguro ya no se tienen
que preocupar por la 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, serd mayor el 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 investigacion que busque

determinar si la cultura influye en el grado de compromiso que muestran los trabajadores.

Como se mencioné en el capitulo anterior, el factor, significancia de la tarea, esta muy

relacionado con el elemento de la identidad de la tarea. En los SMCM la significancia es -

muy alta, ya que los trabajadores conocen cémo sus actividades influyen en la de los

demas, hasta en el cliente final. Con frecuencia los trabajadores de empresas de clase
mundial participan en el proceso de disefio, junto con sus clientes; esto trae grandes
beneficios al permitirles a los trabajadores conocer la significancia de sus tareas v
producto para el cliente. Asimismo, la rotacion de los trabajadores, permite que '
participen en otros procesos y tomen conciencia de la repercusién de su trabajo. En los - |
ST, la pobre comunicacién no permite que los trabajadores tomen conciencia de como su -

trabajo repercute en el trabajo de los demas, y menos aiin en el cliente.

Gracias a la rotacion de los trabajadores, el aumento de la tarea, el 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 la misma tarea, tal como sucede en los ST. Ademas
permiten que trabajen todos los musculos de su cuerpo, y no sobrecargar de trabajo a |
unos pocos; esto permite sentirse menos cansados al final del dia. De igual maneré, el

tener mas actividades dentro de su trabajo, crea satisfaccion en los empleados. En los ST,
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los trabajadores 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 el 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 satisfaccion
de los empleados, ya que crea en ellos una motivacidn intrinseca a seguir trabajando. En
los SMCM esta motivacion es en grupo mientras que en los ST, es individual, no obstante
no existe evidencia estadistica que pruebe que los reconocimientos en grupo motiven mas
que los individuales, lo cual hace que sea una oportunidad para futuras investigaciones.
En cuanto a los reconocimientos a nivel organizacional, la implantacién 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
foma de decisiones mas alta que en los ST. EI trabajo en equipo, el desarrollo de varias
actividades, y el entrenamiento, son elementos que fomentan que los trabajadores
aprendan mas y tomen decisiones. En los ST los trabajadores no tienen oportunidad de
participar en el proceso de decisiones, por que éste proceso estd muy centralizado en los
gjecutivos; 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 el control de su trabajo, y no son controlados bajo el mando de un supervisor.

Por ltimo, '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
implantacion de Sistemas de Calidad hace suponer que las empresas de clase mundial se

preocupan por el impacto de su compafiia en la sociedad, sin embargo, no es pertinente




hacer esta aseveracion sin el apoyo de algin estudio, lo cual es una area para futuras
investigaciones.

7.3 Relacion entre los factores

Con el objetivo de tener una mejor comprensidn de la relacion entre los elementos que
contribuyen a la CVL, se realizo una grafica o "mapa" a la que se le conoce como
Estructura de Apoyo. Este tipo de estructura muestra una jerarquia de los elementos y
sus relaciones, donde se puede visualizar como algunos de los elementos pueden

considerarse como medios para mejorar el nivel de otros.

Esta estructura se llevo a cabo haciendo uso del software ISMDOS, de la Universidad de
George Mason (GMU), el cual se basa en el algoritmo matematico de la Modelacion
Estructural Interpretativa. El algoritmo matemético trabaja en base a preguntas por pares

de elementos y relaciones binarias.

Se estructuraron los 15 elementos identificados en el Capitulo VI, y se agrego el término
de Satisfaccion Laboral, con el fin de representar la contribucion de todos los elementos.

La relacion contextual que se empled para determinar el apoyo entre dos elementos fue:

(El elemento:
A

contribuye a la mejora del elemento:
B?

La respuesta a las preguntas por pares de ideas se hizo en base al anlisis presentado en el

Capitulo VI. De esta manera se obtuvo la estructura de la figura 7.1.
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Figura 7.1: Estructura de contribucién
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Mediante el analisis de la estructura se pueden identificar tres elementos que contribuyen

en gran medida a la mejora de otros elementos, estos son:
* Compensaciones adecuadas y justas (salarios) (1)
* Retroalimentacion (7)

* Oportunidad para desarrollarse y utilizar la capacidad humana (6)

Estos elementos se encuentran en el extremo izquierdo de la estructura. Es importante
aclarar que estos factores no son la causa de los otros factores que se encuentran a la
derecha, sino la relacion indica que al tener un sistema de compensaciones justo, por
ejemplo, va a mejorar el sentimiento de equidad que exista en la empresa, y mejorar el
espacio de vida y trabajo, asi sucesivamente, hasta llegar 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 la capacidad humana) son
una fuente para mejorar la satisfacciéon laboral y por tanto la CVL. También es

fundamental resaltar que dos de estos factores pertenecen a la categoria de Motivadores,

de acuerdo a la definicion de Herzberg, estos son: retroalimentacién y oportunidad para '

desarrollarse y utilizar la capacidad humana. Asimismo, se debe observar que estos
factores contribuyen en la mejora de 11 de los 13 elementos restantes. Esto hace
reflexionar en la importancia que tienen estos dos factores en la satisfaccion laboral de
los trabajadores. No obstante, esto no significa que el elemento de compensaciones

adecuadas y justas sea menos importante.

Al analizar la estructura mas en su contenido que en su forma, se pueden identificar tres
"caminos", es decir conjuntos de elementos que representan areas de accion. En la

estructura se pueden apreciar tres lineas de contribucidn o mejora, las cuales se

representan en las figuras 7.2, 7.3 y 7.4.
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Figura 7.2: Linea de Contribuciéon: Ambiente Laboral

La linea de contribucidn que se presenta en la Figura 7.2 se enfoca principalmente en la

mejora del ambiente laboral de la empresa, esto enmarcandolo las ideas (4) y (5),
- Equidad e Integracion Social. El ambiente laboral se mejora al tener un Sistema de
Compensaciones adecuado y justo, generando esto una mayor equidad entre los

empleados de la empresa y una mayor integracion social.

Retroalimentacitn Reconocimientos Integracion Oportunidad OP'U'Eé
M (12) Social de Tomade  |—p -
(4) Decisiones aprendizaje
(14) (13}

Figura 7.3: Linea de Contribucién: Comunicacion

La linea de contribucién de la Figura 7.3, denominada Comunicacion, se enfoca en
aspectos relacionados con la Retroalimentacion (7) y Reconocimientos (12), como

elementos que contribuyen a la mejora de la Integracién Social (4) y otros elementos para

finalmente mejora r la Satisfaccion Laboral,
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Figura 7.4: Linea de Contribucién: Actividades Operativas de los trabajadores

La tercera linea de contribucion esta relacionada con las actividades operativas de los
trabajadores. Los elementos como condiciones de trébajo seguras y. saludables (2),
oportunidad para desarrollarse y utilizar la capacidad humana (6), identidad dela tarea
(8), variedad de habilidades (11), estan muy relacionadas con el disefio del trabajo y con

el grado en que la empresa permite que los trabajadores participen en la mejora del

mismo.

En general, se puede ver que la administracién puede mejorar la satisfaccion laboral de

sus trabajadores mediante la mejora de tres subsistemas: ambiente laboral, comunicaciéon

y el disefio de las actividades operativas.




7.4 Consideraciones para la CVL en la Industria Mexicana

Las condiciones laborales en México han cambiado mucho desde la época de Ia
esclavitud durante la conquista espafiola, hasta la era moderna donde el uso de la nueva
tecnologia juega un papel muy importante. La esclavitud termind gracias a la
Independencia en el siglo XIX, sin embargo las condiciones laborales no mejoraron
mucho para los trabajadores menos privilegiados. No fue hasta principios del siglo XX,
cuando a raiz de la Huelga de Cananea surge un levantamiento de los trabajadores para
exigir mejores condiciones laborales (jornadas de trabajo, salarios, seguridad, entre otros)
y posteriormente surgen los sindicatos para defender los derechos de los trabajadores.

Hoy en dia, las empresas han tomado conciencia de la importancia del recurso humano, y
sé preocupan por que éstos tengan buenas condiciones laborales, sin embargo aun

conservan en gran parte las practicas laborales de los Sistemas Tradicionales.

Se realizaron entrevistas a gerentes de cuatro empresas (ver anexo 1) con el objetivo de
crear un marco genérico de la CVL en empresas mexicanas. Los resultados se deben

tomar como una base para realizar un estudio posterior mas profundo.

En cuanto a los Sistemas de Compensaciones a los trabajadores, las empresas se basan
fuertemente en establecer sus salarios de acuerdo a la jornada laboral y la posicién
jerdrquica que se tiene. A nivel operativo, se tienen categorias de acuerdo a la
responsabilidad que tienen en el proceso productivo, mientras que a nivel administrativo
se tiene un rango de sueldo de acuerdo a las caracteristicas del puesto. Se considera que
la escala salarial es competitiva de acuerdo a otras compafifas, sin embargo es
cuestionable la competitividad con respecto al nivel de vida que se logra con estos
salarios. En las empresas de MCM, el sistema de compensaciones se enfoca mas en los
conocimientos y habilidades de los trabajadores, asi como en los resultados, sin embargo,

en las empresas mexicanas apenas empiezan a contemplar esta opcion.

Las Condiciones de trabajo seguras y saludables es una practica que las empresas

mexicanas ya estin considerando dentro de sus estrategias, gracias sobre todo al cambio

FtT—
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en la cultura calidad que se esta viviendo en los Gltimos afios. Algunas empresas lo
practican de manera mas 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 la medida mas citada para la prevencion es la capacitacion a los operarios.
Se puede decir que el nivel tecnoldgico del equipo de la planta, asi como el riesgo del
proceso determinan los aditamentos contra accidentes que se tienen; una planta con

equipo nuevo, o procesos altamente 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, el personal administrativo si
trabaja mas horas del horario laboral en varias de las empresas consultadas. Se considera
que esto es mas bien por la disciplina de la persona y no por el ambiente laboral de la

empresa, sin embargo se debe hacer un estudio mas a detalle para justificar esta hipétesis.

Con el fin de mejorar la integracidn social, las empresas estan recurriendo a estrategias
como los circulos de calidad, equipos cliente-proveedor y equipos autodirigidos. = Se
percibe un buen ambiente de trabajo donde se da la relacién de apoyo, ayuda y

cooperacion.

En cuanto a la equidad qué existe en la empresa, si existe un poco de diferencia entre los
niveles jerarquicos. A pesar de que ha cambiado la imagen de obrero-patrén aun se dan
privilegios al personal de alta posicion. En general se tiene la sensacion de que si hay
equidad en las empresas mexicanas, sin embargo, las caracteristicas del puesto definen en

gran medida el perfil o cualidades de la persona a contratar, lo cual deja un amplio rango

de seleccion.

Para dar a los trabajadores mayor oportunidad para desarrollarse y utilizar su capacidad
humana las empresas han adoptado una postura de apertura a recibir propuestas de

mejora. Esto mediante buzones de sugerencias, los circulos de calidad, y platicas 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 reconocer estas aportaciones, lo cual hace

que esto no se tome como una opcion importante para motivar a los empleados.

La retroalimentacion es un factor muy importante para la satisfaccion de los trabajadores,
no obstante ésta es cominmente informal. No existen procedimientos que enmarquen la
retroalimentacion que se debe dar a los trabajadores. La retroalimentacion que se da es
durante las juntas entre jefe y subordinados y estd relacionada principalmente con
cuestiones de cantidad y muy poco de calidad. De igual manera el sistema de
reconocimientos es muy informal en las empresas ya que no existen politicas,
procedimientos y medidas para reconocer el buen trabajo realizado; cuando se otorgan
reconocimientos, son principalmente cuando se logra cierta meta departamental o a nivel
planta, y se hacen convivios o se dan camisetas, no se menciond la existencia de

reconocimientos economicos.

La identidad de la tarea y significancia de la tarea son elementos que comienzan a tomar
importancia en el marco industrial mexicano. Los operarios tienen la oportunidad de
identificarse con su producto y conocer el impacto de su trabajo gracias a que el proceso
~es sencillo o la planta pequefia, sin embargo aun no se desarrolla la flexibilidad para rotar
a los operarios en diferentes procesos y lograr aumentar la identidad y significancia de su
tarea. Se estd promoviendo los sistemas multihabilidades para incrementar esa
flexibilidad y desarrollar la variedad de habilidades, sin embargo esto aun esta

adoptandose en algunas empresas y en otras se hace de manera informal.

La capacitacion es el elemento mas recurrido para dar a los trabajadores la oportunidad
de aprendizaje. Esta capacitacion es sobre el trabajo para el cual fueron contratados, pero
se espera que mediante la adopcion de sistemas multihabilidades aumente este

aprendizaje de los operarios.

‘En cuanto a la oportunidad que se tiene para seguir creciendo y seguridad de empleo a

largo plazo en las empresas mexicanas varia mucho de una a otra. Este factor esta

fuertemente ligado a la salud econémica de la compaiiia, las politicas de ésta, el estado de
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la economia nacional y con frecuencia internacional. No obstante, una caracteristica

comun para las empresas es que no se tiene un plan de vida para sus trabajadores. Todos

tienen oportunidad de aprender y ser promovidos, pero no se sabe cuando y hasta dénde.

Los operarios dificilmente tiene la oportunidad para tomar decisiones, aunque existen
empresas que son la excepcion. La toma de decisiones esta aun muy centralizada en el
nivel administrativo, no obstante esto varia mucho entre las empresas y dentro de la

misma empresa.

En cuanto a la relevancia social de la vida laboral, las empresas van mas alla de sus
practicas productivas, invitando a los familiares a visitas a la empresa, clases de
manualidades a las esposas o mamas de los trabajadores, practicas ecolégicas y acciones
de ayuda a la sociedad. El grado de éstas actividades varia mucho entre las empresas, sin
embargo todas buscan contribuir a la sociedad como parte de su compromiso con la

misma.

7.5 Conclusiones y recomendaciones

Se han hecho muchos estudios para conocer la productividad de los nuevos sistemas de
manufactura, y se ha evidenciado que estos Sistemas de Manufactura de Clase Mundial
traen muchas ventajas competitivas a las empresas que las adoptan. Los estudios
generalmente se enfocan en las medidas "duras" que se logran con los SMCM, tales
como la reduccion en el tiempo de ciclo, satisfaccion de clientes, nimero de defectos,
tiempo de preparacion de las mdquinas, etc. Sin embargo, pocos estudios relacionan la
implantaciéon de SMCM con la Calidad de Vida Laboral de sus trabajadores. Este estudio

relaciona ambos de manera conceptual.

De los 15 elementos definidos como factores que contribuyen a la satisfaccion laboral y

por tanto a la Calidad de Vida en el Trabajo, se puede concluir que al implantar SMCM la

satisfaccion de los trabajadores aumenta en forma notoria al menos en ocho de ellos
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(condiciones de trabajo seguras y saludables, integracion social, oportunidad para
desarrollarse y utilizar la capacidad humana, identidad de la tarea, significancia de la
tarea, variedad de habilidades, oportunidad de aprendizaje y oportunidad de toma de
decisiones). En otros cinco elementos se observan mejoras, sin embargo aun quedan
cuestiones por investigar y emitir un juicio mejor documentado (compensaciones
adecuadas y justas, equidad, retroalimentacion, oportunidad para seguir creciendo y
seguridad de empleo a largo plazo y reconocimientos). En dos factores no se tienen
elementos para emitir un juicio favorable o en contra (espacio total de vida y trabajo y

relevancia social de la vida laboral).

La administracion se debe enfocar en tres subsistemas para mejorar la Satisfaccion
Laboral de sus trabajadores, estos son: el Ambiente Laboral, la Comunicacion y el
Disefio de las Actividades Productivas. Los sistemas de Compensaciones Adecuados y
Justos, la Retroalimentacién a los empleados y la Oportunidad para desarrollarse y
utilizar la capacidad humana, contribuyen a la mejora de otros elementos y a la
Satisfaccion Laboral.  En las empresas mexicanas la direccién hacia una CVL esta
apenas comenzando; se tienen practicas muy tradicionales, sin embargo las empresas ya

empiezan a adoptar medidas para lograr una satisfaccion laboral de sus trabajadores.

-Como se menciono al principio de este capitulo, los SMCM no son un conjunto de
técnicas y procedimientos, sino es una cultura de trabajo, y la adopcion de estrategias de
manufactura de Clase Mundial, facilitan el desarrollo de éstas. Existe aun mucha
confusion en la literatura sobre los términos de Manufactura Esbelta, JIT, Manufactura de
Clase Mundial, TQM. Algunos autores con frecuencia lo toman como sindénimos y otros
como elementos unos de otros. Lo importante es que los SMCM contempla tanto el

proceso productivo (parte dura) y el elemento humano (suave) de manera conjunta para

crear un sistema que opera suave y dptimamente.
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7.6 Recomendaciones para futuras investigaciones

En base al desarrollo de esta investigacion se pueden contemplar las siguientes areas para

posible investigacion futura:

* Realizar una investigacion mas a fondo, para conocer cémo se comportan
cada uno de los elementos del Modelo de Calidad de Vida Laboral propuesto

en el marco de la cultura mexicana.

* Hacer una investigacion de campo, para conocer la significancia estadistica de
los elementos de Calidad de Vida Laboral en empresas de Manufactura de
Clase Mundial.

» Definir metodologias de implantaciéon para cada uno de los elementos

identificados en el Modelo de Calidad de Vida Laboral propuesto.
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Tnregracicn Secial

g
Consolidacion de los equipos
autodirigidos de trabaje.
Construecion de estaciones de
trabajo, para reunicnes de la
gente, con mesas v material
Buen ambiente de trabajo, muy
cooperativo, amistad entre
departamentos.

Mo se liene un programa de
equipos de trabajo implantado
formalmente. Proyecio a fituro:
Circules de Calidad,

Estin fomemando el trabajo en
equipo. El supervisor s
responzsable de trabajar en
Circulos de Calidad con los
operarios,

Cuatro evenlos anuales para
integrar a los empleados,
Convivios cuando se logran
NUEVos refos,

Trabajando con Circulos de
Calidad.

Se trabaja en equipe con el
enfoque cliente-proveedor.
Buen ambiente de trabajo, de
cooperacion v ayuda,

Euidad

Lin poco de diferencia entre los
niveles jerdrguicos.
En general si hay equidad

* Un poce de diferencia entre los

niveles jerdrquicos,

* Discriminacion de edad, se quicre

gente joven v fuerte,

El 99% de los trabajadores de la
planta son hombres, Muy
recientemente se eslin
contratands mujeres,

Lin poco de diferencia entre los
niveles jerirquicos,

Un poce de diferencia entre los
niveles jerdrguicos,

lLas caracteristicas del puesto
define el perfil de la persona que
B reduiera,

* Existen politicas que enmarcan

esta equidad, bajo el marco del
perfil del puesta,

Expartunidad para
desarrollarse p wilizar la
capacidad himana

Mediante los equipos
autodirigides se estan
considerando ¢stag aportaciones

= Cunlquier idea que tienen los

QPErarios ¥ SUPervisores parm
mMejarar e oma en cuenta, Se
evaliia ¥ en caso de ser aprobada
se implementa,

* Aun no se lienen equipos de

mejora,

.

La direccidn estd orientada a
trahajar a puertas abiertas, con la
finalidad de que los trabajadores
aporien sus ideas, v éstos los
cscuchan,

Tienen un huzon de sugerencias
para aporiar ideas v mejorar las
condiciones.

Entran los trabajadores a pliticas
con los gerentes v la direccion.
Juntas periédicas de trabajo
direccion-planta, para mejorar la
participacion en la aportacitn de
ideas.

* 8¢ promueve mediante los

circulos de calidad, v en otras
empresas mediante buzones de
SUgerencias.

* Todus las propuestas son

consideradas v evalundas parn su
aprobacidn,

Retroalimentacidn

Mo hay un esquema formal de
retroalimentacion,
Pliticas semestrales de la

empresd, retos ¥ logros, masivas,

* 8i hay retroalimentacién para o

staff y para los operarios. Para el
personal administrativo se da
retroalimentaciéon en cuanto a
gastos, cudnto se ha facturado,
como va la calidad, entre otras.
Hay juntas semanales donde cada
uno da su avance. A los
operarios sélo se les da
retroalimentacidn sobre como
estian haciendo las cosas, piezas
producidas, v calidad (qué tan
bien los ve el cliente con respecta
a PPM ),

* Laretroalimentacion es en

euUipm.

* 8illegn oportunamente,

Retronlimentacidn constante vy
directa. Midiendo con
indicadores de producciin no de
productividad.

Los trabajadores monitorean sus
logros.

Al menos una ver por semana se
tiene una junta con el responsable
del drea, para hacer un andlisis
del avance de la semana.

La retroalimentacion es
normalmente en equipo. Cuando
hay que enfatizar alguna falla es
individual.

Los grificos son por drea, v son
desplegados para que lo vean
Iodos los empleados,

* La retroalimentacion no es

Farmal, depende de cada jefe

* La retroalimentacion se da en

hase a los resultades v cuestiones
personales.

* La retroalimentacion es

individual ¥ en equipo. Hay
dreas de produceion donde hay
Junias diarias al inicio y final del
Tuirno,

* Hay grificos en la empresa para

manitorear el desempefio de la
planta, algunos son de resultados
otros son de proceso, Los
grificos de resullados son para
motivacion especialmente,
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* Lo consideran como parte del

desarrolio del esquema
multihabilidades, que aun no estd
farmalmente implantado.

El proceso permite que los
trebajadores desarrollen
diferentes actividades v que la
targa productiva no sea mondtona
v cansada,

* Se busca que casi todo el mundo

tenga diferentes habilidades
(multihabilidades). Las razones
de esto es por falta de personal y
para hacer ¢l trabajo menos
monotono.

Mo se ha desarrollado aun que los
trabajadores tengan diferentes
habilidades,

Los Gnicos gue conocen el
mancjo de ofras dreas son los
SUpervisores.

Parte del proceso permite que los
trabajadores desarrollen
diferentes actividades,

* En plantas modernas si se tiene la
flexibilidad para tener rotacion de
operarios. En algunas plantas
(mds antiguas) son mibs
artesanales y sc tienen larcas muy
especializadas.

* Se procura tener procesos donde
se pueda tener rotacion del
personal.

Reconocimientos Hay reconocimientos para * Se reconoce ¢l buen trabajo * Bi exislen reconocimientos * Los sistemas de reconocimientos
TeCOmpensar el buen desempefio. cuando hay juntas con los cuando se logran nuevos retos. son muy informales, Ya se
Son a mvel drea, o planta. operarios, se reconoce la calidad, | * Estos son entregades de acuerdo tienen indicadores, mediciones
Tienen reconocimientos a nivel &l trabajo que realizan, el al drea productiva que lo haya pero aun no se definen formas
empresa, como el premio de empeiio, etc. legrada. {procesos) de reconocimientos.
Industria Limpda, de la * A nivel staff no se reconoce * Se hacen convivios cuando se
SEMARNAP. frecuentemente el trabajo logran ciertas metas, pero estdn a
realizado, un nivel muy basico, no formales.
* Para los operarios los
TECONOCIMientos SOn &N grupo ¢
individuales para ¢l personal
administrativo.
Oportunidad de Ee les da mucha capaditacion a * La capacitacidn es bdsica, v * Los programas de capacitacidn * Las trabajadores reciben
aprendizaje los trabajadares, sobre los nuevos cualguier curse que se quicra no son muy formales. Sevaa programas de capacitacién,
sistemas que se implantan. tomar estd abierto, siempre y aprendiendo de acuerdo a su * La compafiia ve que es una
cuando no interfiera con el trabajo, respensabilidad social ¥ una
: R _ trahajo. necesidad del trabajo.
Oportunidad de toma de | * Muchas dedisiones son tomadas = A nivel staff hay mucho * Los operanos deben preguntar al * D¢ acuerdo a su nivel los
decisiones por los trabajadores, ellos tienen empowerment. Solo se presentan | | supervisor antes de tomar alguna trabajacdores tienen oportunidad
la awtoridad para detener el resultados, En cuanto a accibn preventiva o correctiva. para lomar decisiones.
prodocto, desviarlo, retrabajarlo, inversiones mayores solo se * Esto varia de acuerdo al jefe.
confinarlo a revisién de los toman en Estados Unidos. Hay jefes muy autocrdticos v
expertos. otros dan mucho poder a los
empleados.
* Algunaz plantas ya trabajan bajo
¢l esquema de equipos
< - - autodirigidos,
Relevancia social de la | * Cuenlan con un centro recreativo | * Se enfocan mucho en las * Setiene conciencia soial, y el * Programas de escuela -empresa
vida laboral a nivel grupo, Dan clases para la practicas ecoldgicas. material de desecho se gstd * ANSPAC, clases de .

familia.

* Clases a lus esposas de log

trabajadores (manualidades).
Visita periddica de dos familiares
a la planta.

Contribsyen poco con actividades
de beneficio a la sociedad.

confinando de acuerdo a las
especificaciones
correspondientes.

Cada vez se esta trabajando mis
en cuestiones ecoldgicas, control
de emisiones, desechos, etc.

manualidades v desarrollo de la
[amilia a la esposa o mamd del
trabajador.

* Visitas familiares a la empresa.

* El grupo acaba de abrir una
planta en Chiapas como una
responsabilidad social.

* Be dan donativos eventuales,

* Cuidan las pricticas scoldgions

desde la concepeidn de la planta.
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