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INTRODUCCION

Hoy en dia vivimos cambios que afectan los diferentes sectores de la produccion. La
tecnologfa y la ciencia han definido nuevos caminos de desarrollo en el mundo. Es por
eso que requerimos de modelos de organizacién practicos para adaptarnos mas

ripidamente a las necesidades del mercado.

La rapidez con la que avanza la tecnologia y la existencia de mejoras en innovacién y
tecnologia de vanguardia, hace cada vez mds necesario ajustarnos con mayor rapidez a
las demandas de nucstro mercado globalizado. Lo que anteriormente se daba en 25 afios
ahora se puede generar en un solo dia, todo esto determina que las organizaciones
necesiten cambiar a un ritmo acelerado. Esto nos resulta alarmante si consideramos
que particularmente nuestro pais cuenta con un atraso significativo en desarrollo

tecnolégico ¥ que no contamos cont mecanismos de ajuste ripidos al cambio acelerado.

Los fendémenos que estan ocurriendo en estos momentos como son el T.L.C., como
expresién globalizadora del comercio, la contraccién de los mercados producto de la
crisis internacional, la baja liquidez de las empresas y la sobreofertacidn de los
productos, como manifestacién clara de la caida de las ventas, han obligado a que ahora
fos empresarios de bicnes y servicios tengan una clara orientacion al cliente, con el
objetivo final de satisfacer sus necesidades v expectativas, buscando su exclusiva
preferencia, y asi reconquistar ¢l mercado que en estos momentos ¢s de vital

importancia para su permanencia en el mercado productivo.

Como podemos ver, en estos momentos no tenemos alternativa, debemos enfrentamos a
retos cada vez mayores, uno de los cuales es desarrollar estrategias que alcancen el mas
alto nivel competitivo en los productos y servicios que nuestras empresas ofrecen. Esto

no es facil si consideramos que una bucna parte de las empresas de produccion, se basan
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en Ingenieria de Métodos y procesos complejos que resultan en algin momento ajenos

al psicdlogo del trabajo.

Es necesario sefialar que una de las funciones gue nos demandan las organizaciones s
la de proporcionar servicios de consultoria, la cual se fundamenta en la riqueza de
conocimientos y experiencia en todas las dreas de la organizacion, pero sobre todo en el
mads completo conocimiento del comportamiento humano, ya que es éste el recurso gue
pone en marcha cualquier sistema de trabajo ideado por el hombre, desafortunadamente
la formacién en la carrera de Psicologia que ofrecen las instituciones a nivel
Licenciatura se encucntran limitada a una preparacion tedrica, es por eso que debe
ampliar sus mdargenes para conocer y desarroflar estrategias en el campo laboral,
profundizando en el alcance de la ingenieria, la mercadotecnia y los mas recientes
modelos de productividad, para que en el momento crucial, se pueda integrar toda la
informacién y conocimientos en un sistema efectivo de trabajo, promoviendo los
cambios y logrando asi el equilibrio que debe existir entre la empresa y el trabajador en
la blsqueda de un mejor desarrollo integral para ambos, esto es desarrollar estrategias
de mejora continua y permanente en e desarrollo humano y en la productividad de las

organizaciones.

Es fundamental recurrir a4 estrategias que nos permitan estar a la par del desarrollo
internacional, ajustarnos a los pardmetros que ha marcado el liderazgo en calidad y
productividad, si descamos sobresaliv en este terreno y en cualquier drea del
conocimiento. Producto de esta situacion se han desarrollade modelos efectivos que al
implantarlos en las organizaciones, de acuerdo a su filosofla propia, estin d;mdo

resuftados en lo referente a la productividad, Se refiere a los siguientes:
Desarrollo Organizacional.

=
=> Calidad Total,
= Plancacion Estratégica.
-

Empowerment.



= Reingenieria.

Cada una de estas Estrategias a pesar de que su metodologia es diferente, contiene los
mismos principios y busca objetivos semejantes, llegar a desarrollar en las
organizaciones en forma efectiva la productividad, incrementando el margen de

utilidades y participacion en el mercado .

Una alternativa mds, motivo del presente estudio lleva como nombre "JUSTO A
TIEMPQ", cstrategia a largo plazo que permite que las mejoras sean continuas y
permarnentes. Si queremos ser mejores cada dia, comenzaremos por definir que los
concepios de Justo a Tiempo son aplicables en las culturas occidentales, y que de
acuerdo a lo que nos sefiala Kent Wentuk en su libro Just In Time for América
(1993), en estudios realizados se ha demostrado que existe calidad y productividad en
empresas que han desarrollado "JUSTO A TIEMPQ", independientemente de que su
contexto cultural favorezea o no los principios que la rigen, como lo pueden demostrar
las empresas de administracién japonesa y norteamericana que han desarrollado ¢l
sistema en otros paises, como son Nissan, Honda, Mitsubishi, Toyota, Ford, Xerox,

Chrysler, General Motors, Wellett Pakard entre otras.

La estrategia "JUSTO A TIEMPO" enfatiza ¢l incremento de la eficiencia empresarial,
logrando mejorar continuamente la calidad y productividad. Esto favorcce la
participacién efectiva en los mercados internacienales de las empresas mexicanas,
creando al mismo tiempo mas empleos y el alcance de un mejor nivel de vida para todes

los mexicanos.

Se selecciond este tema porque es {undamental que demos a conocer esta valiosa
herramienta, que nos permite aplicar sus principios y demostrar que lo mas determinante
para su ¢xito, radica en la creatividad que se aplique para su implementacidn. Se ha
definido por algunos consultores mexicanos como ¢s ¢l case deb Lic. Humberlo Patifio

Peregrina ¢n [a 1ra Reunidn Interdisciplinaria en Calidad, Productividad y Desarroilo en



las Qrganizaciones bajo el titulo Investigacién en Equipos de Mejora (1993), que los
principios de calidad extranjeros para que funcionen en nuestro pafs, deben ajustarse a
los valores, necesidades y cultura que las organizaciones tienen, Una realidad que
vivimos actualmente es que las empresas japonesas han demostrado que los principios
de "JUSTQ A TIEMPOQO" funcionan independientemente de si su contexto cultural
favorece su implantacién como lo sefiala Kent Wentuk (1990). Ademas de esto
requerimos  efectuar cambios en la forma de pensar y cambiar los paradigmas que han
permitido que los lideres y seguidores tomen decisioncs de acuerdo a circunstancias
distintas a las actuales, sin embargo actualmente estan cambiando los constructos
hipotéticos y debemos estar preparados para una nueva forma de analizar los
acontecimientos, si queremos ver incrementados los beneficios que nos ofrece esta
valiosa herramienta, es necesario aplicarlos en nuestra vida diaria, verlos como una
forma de vida, que puede [levar a un mejoramiento de la calidad de la misma. Como
agentes de cambio es de vital importancia que nos enfoquemos principalmente en los
valores de nuestra cultura para exaltarlos y consolidarlos, ya que no son diferentes de
los que esta herramienta propone, uno de los pilares basicos que permitird que funcione
en nuestras empresas mexicanas, radica en darle respeto a la gente, exaltar su dignidad y
buscar su bienestar fisico y emocional, no solamente en el momente en que se
desempefia como trabajador, y mas aun ayudarlo a resolver sus problemas familiares,
participande con orientacién y capacitacién para aquellos elementos que por
condiciones propias de nuestra educacion no se han podido desarrollar, como es ¢l dc la
administracién del ingreso, educacion de sus hijos y manejo mas adecuado de su

problematica actual.

El presente trabajo ticne el propésito de generar un modelo de aplicacion préctica en la
implementacién, metodologia y herramientas de la estrategia JUSTO A TIEMPO (JAT),
en una empresa de produccién cien por ciento mexicana, asi como técnicas para la
deteceidn de necesidades, medicion de resultados y programas de capacitacion a los

trabajadorcs.



CarliNe 1

CAPITULO I

ANTECEDENTES DE LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD.

1.1. ADMINISTRACION EN LAS ANTIGUAS CIVILIZACIONES

De acuerdo a los antecedentes historicos v de un andlisis centrado en el origen del
Pensamiento Administrativo, se resume que éste aparece en la familia, expandiéndose a la

tribu y posteriormente se inserta en fas organizaciones formales.

Sumerios. En algunos de los mas antiguos documentos del mundo, encontrados en la
civilizacién Sumeria de hace cinco mil afios, hay evidencias de pricticas de control
administrativo. Los Sumerios fueron sacerdotes que acumularon rigueza, utilizaron un
basto sistema tributario, recogieron y administraron considerables cantidades de bienes
materiales incluyendo hatos, rebafios, rentas y propiedades. Dada la magnited y variedad
de la riqueza amasada, tuvieron problemas sin precedente en la historia humana, ante la
muerte se debié desarrollar un sistema administrative que garantizara que el sucesor del

sacerdote administrador, otorgara el pago de la deuda en su monto total.

Debide a que estos pueblos Sumerios reconocieron la necesidad de este control
administrativo, no es sorprendente que los documentos escritos mas antiguos del mundo
sean las cuentas de sus inventarios. Iis muy probable que las necesidades administrativas

de esta antigua civilizacién haya conducido a ta Invencién de la Escritura Sumeria,

Egipto. La construccién de las pirdmides con una tecnologia que bajo los patrones
modemos podria considerarse como primitiva, nos proporciona un mudo testimonio de las
habilidades administrativas y de organizacion del antigue Egipto, con una antigiledad de
cinco mil afios antes de nuestra era, por ¢jemplo la gran pitdmide de Cheops, ademaés de su
arquitectura sc encuentran en la literatura egipcia muchos aspectos del pensamiento
administrativo, frecuentemente planteado como consejo del padre a su hijo. Los egipcios

reconocicron, también ef valor de la planificacién y cl uso de juntas de consgjo.
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El estudio del gobierno egipcie a través de los periodos del Vigjo Imperio, Imperio Medio
y Nuevo Imperio, nos provee con ilustraciones de su reconocimiento del principio de

control como una operacion extendida a través de una organizacion centralizada.

Babilonia. Todas las leyes que nos llegaron de la civilizacion babilénica son de naturaleza
mercantil tratando temas tales como ventas, préstamos, contratos, sociedades, acuerdos y
pagarés.  Probablemente la contribucién mds significativa de los babilonios al
pensamiento administrativo, fue el Cédigo de Hammurabi, vigente durante el periodo
entre el 2000 v 1700 antes de nuestra era, este Codigo, es uno de los mas antiguos cddigos
legales conocidos en el mundo y nos ofrece perspicazmente penetrar en su pensamiento

sobre la administracidn.

Mil afios después, siguiente al reinado de Hammurabi, Nabuconodosor subié al trono en ¢l
604 antes de nuestra era, llevando a Babilonia a otra brillante época. Encontramos
ejemplos de control de produccidn y pagos incentivos de salario en las fabricas textiles de
este perfodo, se utilizaron los colores como medida de control de Jos inventarios. Y
finaimente, se pagaron salarios en forma de alimento a las mujeres comprometidas en
operaciones de hilado y tejido, dependiendo del monto de la produccién individual de cada

trabajadora. Era un incentivo bésico y altamente motivante.

China. Los chinos estuvieron enterados de ciertos principios de comportamiento sobre
organizacion, planificacion y control. La constitucion de Chow, probablemente escrita
alrededor de 1100 antes de nuestra era, es un directorio de todos los sirvientes civiles del
cmperador, desde el primer ministro hasta los sirvientes domésticos, con sus tareas y

deberes cuidadosamente relacionados.

Los antiguos chinos destacaron también la especializacion, comprometiendo de por vida a

los artesanos con su industria y haciendo hereditarias cada una de las ocupaciones. Los



artesanos vivieron juntos en distritos especiales, separados del resto de los ciudadanos, de
forma que ellos pudieron facilmente, en ausencia de distracciones, dominar su oficio.
La seleccidn cientifica de trabajadores por medio de exdmenes fue establecida por el

gobierno chino alrededor de 120 antes de nuestra era.

Grecia, En la civilizacién griega encontramos el origen del método cientifico. Para los
griegos la palabra historia llegd a significar investigacidn del conocimiento verdadero.
Cuestionando toda clase de ideas y conocimientos, los griegos descubrieron los criterios
de la investigacién e introdujeron la ciencia y la educacién en muchas esferas. La
influencia del método cientifico sobre la administracién es obvia. Este tipo de inquisicidn
objetiva llegd a ser después la meta tltima de hombres como Frederick W Taylor, Henri

Fayol, Frank B. y otros lideres en el campo de la administracion.

Los griegos nos proporcionaron documentacidn més especifica accrca de la administracion
como un arte a través de los escritos de Jenofonte, en donde se menciona la necesidad de

seleccidn de personal, delegacion de autoridad y estudios de movimiento.

Roma. Los romanos cometieron los mismos errores que los egipcios en la organizacion de
su imperio, sobre una base descentralizada con poco o ningin control. pero las

civilizaciones parece que nunca aprenden de los errores de otras.

La Edad Media. En la Edad Media el principio de la descentralizacion fue otra vez
violado en el sistema de la administracidén feudal con la misma extincion final como

resultado.

“El periodo medicval sirve como un puente entre la antigiiedad y la edad del despertar
conocida como el renacimiento, Aunque organizado en una estructura feudal, el hombre
comenzd a dar pasos significativos en su pensamiento acerca de la organizacién y

administracion,



R |
“Algarabi en el siglo X formulé una descripcidn de tareas para un estado dominante: en el

afio 1100, Ghzali asesoro al rey sobre cémo deberia actuar y las cualidades que deberia

desarrollar para ser un buen administrador.

“Venecia, el caldero del intercambio econdmico, desarrollé formas tempranas de
empresas, v su astillero en particular nos proporciona un cuadro excelente del estado de

conocimientos, pensamiento y practicas administrativas del periodo.

“Tomas Moro contribuyd con ideas utdpicas para la administracién de una sociedad ideal.
Magquiavelo, por otra parte, nos dio una penefrante idea de las maquinaciones de los
jovenes principes-administradores y destilé el pensamiento de la época en cuatro
principios administrativos: 1) apoyo de [a base administrada, (2) cohesién (3) liderazgo

(4 derecho y la supervivencia.

“Desde el punto de vista del pensamiento administrativo, el periodo no es especialmente
brillante, pero es de interés para la investigacién académica, €l cual ofrece una penctrante
visién del primer sistema real de las practicas administrativas y del pensamiento de la

L

antigua élite administradora™.

Si observamos el recorrido realizado por ¢l pensarmiento administrativo durante el perfodo
antiguo de la historia, podemos definir que la administracion se apoyé estrictamente sobre
una base de ensayo y error, con poca o ninguna teoria y practicamente sin intercambio de
ideas y practicas. Quizd registros inadecuados, comunicaciones pobres y fallos para
analizar las razones de los fracasos estan detrds de esta falta de aprovechamiento de las
primeras experiencias de otros. Evidencias de practicas administrativas indican
claramente, sin embargo, gue algunos principios de administracidn fueron reconocidos en

esos antiguos tiempos, comunicados localmente sobre fa base de como hacerlo,

| CLAUDES, George, Historig del Penssmieato Administnitive. Editonal Prentice-Hali Bispanoamericana, México. 1992
p. 45



De esta forma, de acuerdo al estudio de los tiempos antiguos, el pensamiento
administrativo, existid de forma nebulosa y no sofisticada, la administracién como un
proceso separado no fue verbalizada, sino hasta Platén y Socrates. Aln entonces, sin
embargo, los principios no fueron unificados en un esquema de pensamiento
administrativo, tampoco hay una cronologia de variadas técnicas administrativas

construidas sobre las previamente concebidas.

El despertar de la administracion

La Revolucién Industrial inglesa proyectd su luz en el periodo comprendido entre [700 y
1785 durante el cual una nueva generacion de administradores se desarrollé con sus
propios conceptos y técnicas. Fue durante este breve periode de tiempo cuando Inglaterra
cambié dramaticamente de una nacién de terratenientes a “taller del mundo” . La primera
nacién que hizo victoriosamente la transicién de una sociedad agrarta-rural a una

comercial-industrial.

Probablemente fas mas importantes innovaciones durante este periodo tueron los cambios

en fa organizacion de la produccién basica.

El siglo XVIII fue de maduracién en la introduccion de mejoras en las téenicas de la
manufactura en el desarrollo de un nuevo enfoque en la administracién. La revolucién
industrial t1ajo con clia una decadencia en los conceptos provincianos de administracion y
con tales horizontes ampliados, los administradores comenzaron fa bisqueda de caminos
para mejorar tanto la manufactura como la administracién. Con el origen de estas nuevas
ideas, fuc posible que mayores adelantos se realizaran por lideres y autores que mas
adelante aplicaron su genio inventivo, para moverse de csos primeros intentos, hacia una

era de la verdadera administracion cientifica.

“La Gltima parte del siglo XIX vio ¢l comienzo de la administracion cientifica. Al

aumentar los negocios, tanto cn tamafio como en ndmero, $e encontraron innumerables



problemas no conocidos anteriormente por los administradores. Se expresaba la
preacupacién sobre estos problemas de volumen y el énfasis del pensamiento cambi6 de la
empresa a los problemas dentro de la empresa: procesos, localizacion del equipo,
disposician de la planta, técnicas de produccién, sistemas de incentivos. La administracién
estaba ahora orientada hacia las cosas mas que hacia la empresa como en el pasado. Las
personas reunidas en grandes grupos presentaban problemas de organizacién y eficiencia y
estas preocupaciones también aparecieron en la literatura. También se expresaba un gran
interés por la difusién e intercambio de ideas, reconociendo la necesidad de formar
sociedades, publicaciones y rouniones para intercambiar puntos de vista. Fue en este
momento cuando se habia cultivado el campo propicio para que la administracién naciera
con entidad en si misma, asi como la posibilidad de que esta fuera ensefiada a nivel
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universitario”.

La administracién como un campo delimitado habia nacido finalmente.

1.2. LA ESCUELA TRADICIONAL (ADMINISTRACION CYENTIFICA)

Ahora analizaremos las diferentes escuelas administrativas que han nacido a partir de este

momento:

“El primer engrane es la produccién. Muchas horas de investigacién cuidadosa y métodos
refinados hicieron los métodos de produccion americanos casi legendarios. Durante afios
los hombres de tiempo y movimiento destacaron en ¢l ambiente. Charles Babbage aplico
ta investigacién cientifica a los problemas de produccion desde 1800, En 1903 Frederick
W. Taylor se gané ¢l nombre de padre de la administracion cientifica, por sus estudios
exhaustivos y descubrimientos detallados, en casos como el manejo de los lingotes de
hierro y los tamafios 6ptimos de las palas. En el desarroilo de su tipo de administracion, ¢l
enfoque de Taylor era estudiar las operaciones, determinar los hechos relativos a la

situacién del trabajo y de estas observaciones, derivar principios. Henry L. Gantt, un
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colega de Taylor, también suavizé la produccidn, pero tendié a tomar un punto de vista
mas humanista. En 1904 Frank y Lillian Gilberth fueron los principales consultores de
eficiencia industrial de su tiempo. Como Gantt, los Gilbret hicieron también
contribuciones originales a la escuela de la administracién tradicional o cientifica. Se les
conoce mejor por el desarrollo de sus reglag de economia de movimientos,
particularmente, los movimientos bésicos de las manos gue elios llamaron therbligs.
Utilizando esta heniamienta analitica, las secuencias de los movimientos estandares

podrian ser prescritas”. *

13 LA ESCUELA DE COMPORTAMIENTO

“El origen de esta escuela puede ser trazado en 1879, cuando Whilhem Wundt establecid
en Leipzig un [aboratorio para estudiar €l comportamiento humano, siendo éste el primer
paso importante para transformar la psicologia en una ciencia experimental. La escuela
del comportamiento surgio de los esfuerzos de lideres tales como Gantt y Musterberg para
reconocer la central importancia del individuo en cualquier esfuerze cooperativo. Su
razonamiento era que dado que el administrador logra que se hagan las cosas a través de
personas, el estudio de la administracién deberia concentrarse en los trabajadores y sus

relaciones interpersonales”. *

Elton Mayo se gand el titulo de "padre de las relaciones humanas”, por sus experimentos
culminantes en la planta Hawthorne de la Western Electric, en 1927, Su famoso "cfecto
Hawthorne" demosttd el significado del componente humano, como una variable
importante de la planeacién administrativa.  Trabajandoe en el Departamento de
Investigaciones Industriales de Harvard, dirigi6 el equipo que efectud ¢l estudio en la
planta Western Eléctric en Hawthorne para cvaluar las actitudes y reacciones psicoldgicas

de los cmpleados en situaciones de trabajo. Como resultado de estos estudios, Mayo

3 FULMER ,Robert M, adminisirucion moderna, Dianu, México 1D F, 1986 pag. 96
4 CLAUDLS, George, Hhstonu del Pensamiente,  p 143



propuso el concepto de que los trabajadores constituyen su propia cultura y desarrolld una

serie de ideas sobre conceptos socioldgicos del esfuerzo de grupo.

1.4 ESCUELA DEL FPROCESO ADMINISTRATIVO

El eslabén de la cadena administrativa ha recibido mucho énfasis v, en cierto grado, une a
los otros dos eslabones {Taylor y Mayo). En 1916 Henry Fayol, un francés ingeniero en
minas, encabezd el movimiento administrativo, concepto organizacional cuya perspectiva
era de arriba hacia abajo. Para Reyes Ponce Agustin (1979) Henry Fayol "Es considerado
como ¢l verdadero padre de la Moderna Administracion”; establece las bases de la
estructura en una organizacidn y las etapas especialmente relacionadas con planeacion,
organizacién, direccidn, control y coordinacién de las actividades de produccion. De estas

cinco funciones, Fayol, pensd que la planificacién era la mas importante y la mas dificil.

1.5 LA ESCUELA CUANTITATIVA:

La Escuela Cuantitativa se caracteriza por el surgimiento de nuevos modelos de
intervencion en los problémas organizacionales. Se fundamenta en la integracién de
equipos mixtos de cientificos de varias disciplinas y resulta ser la més reciente dentro del
desarrollo del pensamiento administrativo. Denominada  indistintamente  como
investigacién de operaciones, investigacién operacional y ciencia administrativa, tiene
como objetivo generar la sinergia en fa implementacién de nuevos modelos y solucion de

problemas organizacionales.

Puede unir por ¢jemplo, 2 un matematico, un cientifico fisico, un economista, un ingeniero
y un estadistico para estudiar un problema en administracién de inventarios. A través del
estudio de este problema desde el punto de vista de investigacién de operaciones o ciencia
administrativa, la solucién resultante podria ser mucho mejor que la que podria lograrse
con métodos tradicionales, Es, por tanto, un método que utilizando todas fas herramientas

cientificas pertincntes que provee una base cuantitativa para decisiones administrativas.



Surgié del reconocimiento de lideres administrativos, de la necesidad de equipos de
investigacion integrados para profundizar en las diversas ramificaciones de los caminos

alternativos de accién.

“Es importante sefialar que en la actualidad muchos de los objetivos de la investigacién de
operaciones en la industria ya han sido seguides por muchos de los llamados consultores
administrativos, especialmente en control de calidad, expertos en estudios de tiempos y
movimientos, analistas de mercados, ingenieros de disefios e ingenieros industriales. Sin
embargo, la intensidad y propésito del nuevo enfoque han traido estudios de los problemas
industriales mds amplios, mas precisos y siempre cuantitativos, frecuentemente mas
cercanos a los objetivos de toda la operacién, Por tanto el ejecutivo puede basar, cada vez
més, sus decisiones en andlisis cuantitativos que tienen como interés primario, los

objetivos de toda la organizacién™.’

La cantidad de técnicas que se han desarrollado en la escuela cuantitativa crece
rapidamente y que posteriormente darian origen a la estrategia Justo a Tiempo (JAT),
algunas de las personas que hicigron contribuciones impaoriantes para su desarrollo las
analizaremos a continuacidn, en donde su enfoque principalmente estd en las dreas
administrativa de recursos humanos y produceitn, con un marcado énfasis en la calidad y

productividad.
1.6 APLICACIONES EN LA PRIMERA Y SEGUNDA GUERRA MUNDIAL.

El trabajo de Taylor ha sido seguido por varias investigaciones posteriores tales como el
desarrollo de técnicas en la toma de decisiones administrativas, tales como el desarrollo de
técnicas contables, organigramas de Gantt, estudios de micromovimientos de Gilberth,
exdmenes de aptitud y en un sentido mas cualitativo, los experimentos de Mayo en

Hawthorne. La obra de Taylor tuvo una importancia directa sobre la investigacién de

5 Ibid,. 156



operaciones, el criterio para evaluar la obra de Taylor no debe ser la perfeccién que €l

crefa alcanzar, sino el grado al cual su trabajo llevd a mejores decisiones.

“Desde el punto de vista militar, la generacién de la investigacidn de operaciones ocurrid
en ambos lados del Atlintico durante la Primera Guerra Mundial. En Inglaterra, entre
1914 v 1915, F.W, Lanchaster trato de cuantificar las operaciones militares. Obtuvo
expresiones que relacionaban las fuerzas numéricas relativas de los combatientes y sus
poderes relativos de fuego. Asi como la ecuacion de Newton puede decirse que describe
ciertas relaciones fundamentales entre fuerza, masa y movimiento, asi de fa Lanchaster se
puede decir que describe ciertas relaciones fundamentales del arte de ta guerra. Durante el
periodo en el que Lanchaster estaba efectuando sus estudios en la investigacion de
operaciones militarcs en Gran DBretafla, Thomas A. Edison estudiaba en América el
proceso de técnicas militares contra los submarinos. Desamrollo un juego de guerra para
simular problemas de maniobras navales. Analizd los méritos del zigzaguee como medida

de los barcos mercantes contra los submarinos™, ®

“Dado que Gran Bretafia entré en guerra dos afios antes que Estados Unidos, era casi
inevitable que ahi surgiera la primera investigacién de operaciones militar efectiva. En
1939, de acuerdo con un historiador , habia un nicleo britAnico de una organizacién de
investigacion operacional ya en existencia, y sus contribuciones fueron rapidamente
seguidas y crecientes en diferentes formas importantes: en el mejoramiento del sistema de
radar de pronfo aviso, en las baterias antiaéreas, en guerra antisubmarina, en defensa civil,
en la determinacion del tamafio de los convoyes v en la conduccidén de los bombardeos

sobre Alemania™.’

1.7 LA CALIDAD DESDE EL PUNTO DE VISTA DE EDWARD DEMING, J.M.
JURAN, PHILIP CROSBY Y KAROU ISHIKAWA.

* Ibld, p.t53.
7 Ihid.p 154



La presente revisitn establece el origen de los principios que conforman la estrategia Justo

a Tiempo.

DR. EDWARD DEMING. Nacié en Sioux City, lowa, estadistico. El Dr. Deming
formé muchas de sus teorias durante la Segunda Guerra Mundial, cuando le ensefié a las
industrias como usar los métodos estadisticos para mejorar la calidad de la produccion
militar. Después de la guerra al Dr. Deming lo invitaron a Japén para que ensefiara sus
métodos. El Dr. Deming les dijo que para saber lo que sus consumidores querian. deberian
estudiar y mejorar el disefio de sus productos y sus procesos de produccién hasta que sc

obtuviera un producto de calidad insuperable.

Los métodos del Dr. Deming fueron pucstos en practica en Japdn con los resultados gue
ya conocemos. En la actualidad, en Japon estd institaido el premio Deming, el cual es
otorgado cada afic a alguna empresa que haya hecho los mayores logros y avances en

calidad.

El proceso Deming. Toda empresa interiormente estd constituida por mano de obra,
métodos, materiales y maquinaria. El Dr, Deming va mas all4 de esto, ve también la parte
exterior y fo agrega al proceso, formando lo que se conoce como el proceso ampliado, el

cual estd compuesto por :
Proveedores, los clientes, los inversionistas y la colectividad.

Pone de manifiesto que de todo este proceso, el cliente es lo mas importante, porque
nuestra meta es satisfacerlo y establece primeramente una cstrecha comunicacién con €L
Bajo esta forma de trabajo, las compafifas investigan y disefian productos para satisfacer
las necesidades, pero no solo esto es suficiente sino hay que detectar qué nuevas

especificaciones dardn mayor satisfaccién al cliente.
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Del otro extremo del proceso se encuentran los proveedores, fos que nos dardn matenales

y productos que vayan de acuerdo con las necesidades de nuestros clientes.

Otro punto importante que el Dr. Deming aclara es el origen de la variacion. La clasifica

como variacién comin y variacion especial.

La variacién comin: la cual es inherente en cualguier sistema, es algo que estd fuera de
control por parte del operario, como puede ser una mala iluminacién, un mal disefio dct

producto, el componente de una maquina que se rompe, ete.

La variacidn especial: la cual si puede ser prevenida y/o controlada y puede deberse a
materiales nuevos, operarios nuevos o no capacitados, un molde mal reparado generando
rehaba, etcétera. Bl poder comprender las variaciones y controlarlas, hace posible la

calidad.

Habr4 que incorporar el uso de herramientas estadisticas y un cambio en la forma de hacer
el trabajo. Los puntos anteriores nos llevaran a la ejecucion de la filosofia Deming, El

método que el Dr. Deming propone estd basado en sus " Catorce Puntos Para Ia
Administraciéon " . La adopeidn y 1a actuacion sobre los catorce puntos es una sefial que la
direccién tiene la intencién de permanccer en el negocio y mejorar todo el proceso

aplicado.

DR. J. M. JURAN. Desde 1924 ha ejercido una variada carrera en la gestién como
ingeniero, cjecutivo industrial, administrador gubernamental, profesor universitario,
arbitro laboral imparcial, director corporativo y consultor de directivos. Posee titulos

universitarios en ingenierfa y derecho.
La leccidn es : poner énfasis en los resultados que se tienen que conseguir, La receta para

actuar deberia consistir en un 90% de sustancia (nueces) y un 10% de exhortacion {ruido},

no lo contrario, La formula para conseguir estos resultados gs:
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- Establecer los objetivos especificos que se han de alcanzar.
- Establecer los planes para alcanzar los objetivos.
- Asignar una responsabilidad clara para cumplir los objetivos.

- Basar las recompensas en los resultados logrados (incentivos)

Otro paso que el Dr. Jurdn cs marcado por la espiral de proceso de la calidad; la cual

muestra una secuencia tipica de actividades para poner el producto en el mercado.

Con esta espiral introduce el concepto de cliente interno y cliente externo. Y nos dice que
los clientes son todas las personas sobre quienes repercuten nuestros procesos y nuestros

productos.

Cliente externo : persona que no forma parte de nuestra empresa pero sobre

quienes repercuten nuestros productos.

Cliente intermo : persona u organizaciones que forman parte de nuestra

ermpresa.
El Dr. Juran pone de manifiesto la trilogia Jurin la cual es :

. La planificacion para la calidad.
. Control de calidad.

. Mejora de la calidad

La planificacion para la calidad : su objetivo ¢s suministrar a las fucrzas operativas los

medios para producir productos que satisfagan las necesidades del cliente.

Controi de Calidad: a través del desarrollo del trabajo se tienen deficiencias, se picrde el

20% del esfucrzo operativo, por los reprocesos, debido a que la planificacién se llevo bajo



patrones convencionales, por lo tanto se lleva a cabo el control de calidad, para evitar que

£mpeore.

Mejora de la Calidad cuando se comprende que la perdida crénica también es una

oportunidad para la mejora, se toman medidas para no dejar escapar esta oportunidad.

Dr. PHILIP CROSBY., Inicid su carrera como supervisor de linea, actualmente tiene
mas de 34 afios de experiencia directa en el proceso de obtener calidad, responsable de las
operaciones de control de calidad en todo el mundo durante 14 afios.Consultor de calidad

en U.S.A. El sistema Crosby inicia con la "vacuna de la calidad”.

"Una organizacién puede ser vacunada contra el incumplimiento de los requisitos. Puede
ser dotada de anticuerpos que prevengan los problemas. Algunos de estos anticuerpos
provienen de acciones de la direccién; otros, son procedimientos de simple sentido comun.
Los anticuerpos tienen que integrarse al estilo administrativo de la empresa, y toda la
organizacidn debe de tener conocimientos de su existencia. Esto ayuda a las personas que

toman las decisiones para evitar que se generen problemas con la calidad".®

Para preparar esta vacuna es necesario combinar ciertos elementos, para administrarlas al
conjunto de la empresa, es preciso emplear una estrategia que contenga tres acciones de
gestion diferenciadas:

1. Definicién

2. Formacién

3. Implantacion

Determinacién: surge cuando los miembros del equipo directivo deciden que ya han
llegado al limite y no estin dispuestos a seguir por ese camino. Saben que la accidn es cl

(nico camino para cambiar ¢l perfil de la organizacion,

8 CROSBY Philip b, calidad sin lnprimas, CECSA. México (991 p, 21



Educacién: Proceso mediante el cual los miembros de la empresa adquieren un lenguaje

comun respecto a la calidad.

Implantacién: Avanzar en el catnino de la mejora, ef cual nunca termina.

Philip Crosby establece cuatro principios basicos para la mejora de calidad:

1 . Definicion de ecalidad. Calidad es cumplir con los requisitos del cliente. El
mejoramiento de la calidad se alcanza haciendo que todo el mundo "haga las cosas bien

desde la primera vez".

2 . Sisterna para generar la calidad. La prevencidn. El secreto de la prevencion estriba
en observar el procese y determinar fas posibles causas de error. Estas causas pueden ser
controladas. Cada producto o servicio estd formado por un gran mimero de componentes,
cada uno de los cuales debe tratarsc por separado, con el fin de eliminar las causas de los

problemas.

3. La norma de ejecucién. Cero defectos. Los errores son causados por dos factores :
falta de conocimiento y falta de atencidn. El conocimiento puede medirse y las
deficiencias se corrigen a través de medios comprobados. En cambio la falta de atencidn
deberd de corregirse por la propia persona, a través de una revaluacién concienzuda de sus
valores morales. La falta de atencion constituye un problema de actitudes. La persona que
se compromete a vigilar cada detalle y a evitar con cuidado los errores, estd dando un paso

enorme hacia la fijacion de la meta de  "Cero Defectos en todas las cosas”.

4 . La medida de la calidad es. £/ Precio del incumplimiento. El costo de la calidad se
divide en dos arcas: ¢l Precio del Incumplimiento (P} y el Precio del Cumplimiento (PC).
El precio del incumplimiento de los requisitos lo constituyen todos los gastos realizados

¢n hacer las cosas mal. La regla consiste en calcular todo lo gue no tendria que hacerse si
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todo se hubiera hecho bien desde la primera vez, y considerar esto como el precio del

incumplimiento.

Ademas de los principios basicos Crosby nos sefiala un camino compuesto por catorce

etapas.

DR. KAROU ISHIKAWA Nacido en 1915 en la familia de un destacado industrial (su
padre llegaria a ser el primer presidente de la poderosa Keidanren o Federacion de
Asociaciones Econdmicas), el Dr. Ishikawa se gradud de la Universidad de Tokic en 1939
en quimica aplicada, Como profesor de ingenieria en la misma universidad, comprendié la
importancia de los métodos estadisticos. En 1949 participé estrechamente en la promocion
del control de calidad y desde entonces ha ayudado a muchas firmas japonesas a alcanzar
lugares destacados mediante Ja aplicacion del C.C. La vida del Dr. Ishikawa y la historia

del C.C. en el Japén son inseparables. Es el asesor de C.C. mas solicitado en el Japén.

El Dr. Ishikawa nos comenta que €l control de calidad es una revolucion del pensamiento
en la gerencia. Algunos autores japoneses especulan que su impacto puede ser tan grande
como el causado por las maquinas de motor al reemplazar el trabajo manual en la primera

revolucidn industrial.

El Dr. Ishikawa toma como base lo siguiente :

* Saber los requisitos de los consumidores.

* Saber qué es 1o que compran los consumidores.

% No definir la calidad sin antes saber el costo.

* Prevenir defectos y reclamos.

* Si no se toman acciones, todo serd pantomima,

*® Sabremos que hemos llegado al contro] ideal cuando ya no se requiera

inspeccion.
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Para expresar [a calidad sc toman los siguientes puntos:

1. Determinar la calidad de garantia.

Determinar los métodos de medicion.

Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de calidad.
Llegar a un consenso sobre defectos y fallas.

Revelar los defectos latentes.

Observar la calidad cstadisticamente.

A e

Calidad de disefio y calidad de aceptacion.

Uno de los puntos importantes, ¢ el concepto del control de las normas de calidad, de las
cuales se dice que no hay norma perfecta, va sea nacional o internacional. También toma

en cuenta que [os requisitos del cliente van variando con el tiempo.

Para lo cual el Dr. Ishikawa propone el uso de siete herramientas estadisticas. Que a

continuacién s¢ numeran:

L Diagrama de Pareto.

II. Diagrama de causa efecto
III.  Estratificacion

IV. Hoja de verificacién

V. Histogramas

Vi. Diagrama de dispersion

VII. Graficas de control

Menciona que hasta un 95 % de los problemas de una empresa se pueden resolver con las

siete herramientas,

Propone también ¢t control de calidad para los bienes comprados, basandose cn sicte

puntos.
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1. Control de calidad para proveedores y compradores.

Diez principios de control de calidad para las relaciones, comprador- vendedor.
Especificaciones para materia prima y piczas.

Distincidn entre piezas hechas por la empresa y piezas hechas por proveedores.
Seleccién y formacién de un proveedor.

Garantia de calidad de los bienes comprados.

e

Control de inventarios comprados.

Una de las frases cclebres def Dr. K. Ishikawa es: “La calidad empieza con educacién y
termuna con educacidn™,

Resumen :

De acuerdo a los acontecimientos histéricos podemos concluir que los antecedentes de [a
administracion datan desde la misma formacién de hordas en las épocas primitivas, ha
venido cambiando con el tiempo, la verdadera preocupacion de genmerar un proceso
metodologico cientifico se genera con los griegos, en donde se puede establecer un
proceso de pensamiento importante, encaminado en la administracién de la sociedad, la
forma de vida y gobierno que hasta entonces se tenia. No es sino hasta el siglo XVII,
cuando se empiezan a romper las ataduras de la forma de hacer las cosas, y se comienza a
desarrollar una renovada forma de realizar ¢l trabajo, centradas en los productos de
consume en masa. Ya cn el siglo XX, tenemos la aparicion de modemas formas de
administrar, quizd siendo extremistas en su expresion, dandole mayor peso a la
produccién o a las relaciones humanas, como es el caso del enfoque de Taylor y Elton
Mayo, mas sin embargo constituycn los pilares de desarrollo para lo que scria el arrangue
de la comercializacién mas importante de nuestros tiempos, aparece lo que conocemos
como eoscuela cudntica, en donde se mancja como punte basico la participacion
muitidisciplinaria, ¥y es en ésta donde hace su aparicion los padres de la calidad,
precursores de las corrientes y teorias nuevas conocidas como Justo a Tiempo, Teoria de

las Restricciones, Calidad Taotal , y la reciente Reingenierta. Es en este momento donde



nos detendremos

transformar la econoinia mundial.

para analizar los alcances

de herramicntas poderosas, capaces do

N
)
1.8 Resumen Historico del Pensamiento Administrative:
Afio Individuo o Grupo Contribuciones importantes a 12 administracion.
apreximado Etnico

5000 a. de|Sumerios Escritura: conservacion de registros

n.e,

4000 Egipcios Se reconoce la necesidad de planear, organizar y regular
2700 Egipcios Se reconoce la necesidad de la honestidad o juego limpio
en la administracién.

2600 Egipcios Organizacién descentralizada

2000 Egipcios Se reconoce 1a necesidad de respuesta por escrito. Uso de
un cuerpo de consejeros.

1800 Hamrmurabi Control por el uso de testimonios y escritura:
establecimiento del salario infnimo. reconocimiento de
que [a responsabilidad no puede transferirse,

1600 Egipcios Centralizacion en la organizacion

1491 Hebreos Concepto de organizacién, principio de jerarquizacién,
principio de delegacidn

1100 China Se reconoce la necesidad de la organizacién. planeacion,
direccion y control.

600 Nabucodonosor Control de produccion y salario incentivo,

500 China Reconocimiento del principio de especializacion

400 Séerates Enunciacidn de la universidad de la administracién.

350 Griegos Método cientifico aplicado. Uso de métodos de trabajo y
tiempo.

350 Platén Enunciacidn del principio de especializacién.

20adene |Jesucristo Unidad de mando. Regla de oro. Relaciones humanas.

1436 Arsenal de Venecia | Contabilidad de costos, facturas y balances para control;
numeracién de partes inventariadas; intercambiabilidad
de partes; uso de la administracién de personal;
estandarizacién de partes; control de inventarios, control
de costos,

1500 Sir. Tomas Mero | Llamado a la especializacidn; denuncia de las faltas por
administracion y jefatura pobres.

1525 Nicolés Maquisvelo | Principio de la confianza en el consentimiento de las

masas; se reconoce la necesidad de la cohesividad en la
organizacion; enunciacion de las cualidades del jefc.




1800 James Watt Procedimientos, pautas de operacién; cspecificaciones;
Matthew Boulton [métodos de trabajo; salarios incentivos, tiempos
Soho, England normales; dafos normales; reuniones navidefas de
empleados; pratificaciones notificadas en Navidad;
sociedad mutualista de seguros para empleados; uso de
auditorias.

1810 Robert Owen

New Lanark Necesidad de practicas (relaciones) de personal

Scotland reconocidas y aplicadas; se asume la responsabilidad de
adiestrar a Jos trabajadores; construccidn de conjuntos de
casas limpias para los trabajadores.

1832 Charles Babbage Enfasis en el enfoque cientifico; énfasis en la
especializacién; division del trabajo; estudio de tiempos y
movimientos, contabilidad de costos; efectos de los
colores sobre la eficiencia del empleado.

[856 Daniel .|Uso del organigrama para mostrar la estructura de la

MecCallum administracién. Aplicacién de administracién sistemdtica
a los ferrocarriles.
1900 Frederick W. | Administracién cientifica; aplicacion de sistemas; manejo
Taylor de personal; cooperacidn entre trabajo y administracion;
salarios altos; carga igual entre frabajo y administracién;
organizacidén funcional; principio de delegacion aplicado
al mercadeo; sistema de costos; estudio de métodos;
estudio de tiempo, definicién de administracidn
cientifica; énfasis sobre tareas del gerente; énfasis en la
investigacion, modelos, planeacién, control vy
cooperacion.

1500 Frank B. Gilbreth |Ciencia del estudio de movimientos.

1901 Henry L. Gantt Sistema de tarea y bonificacién; enfoque humanistico al
trabajo; graficas de Gantt; responsabilidad de la
administracion por el adiestramiento de los trabajadores.

1910 Hugo Musterberg | Aplicacién de la psicologia a los gerentes y los
trabajadores.

1915 Toméas A, Edison [ Mecanismo de un juego bélico para evadir y destruir
submarinos.

1915 Henri Fayol Primera teorfa completa de la administracidn; principios
de la administracidn; reconocimiento de la necesidad para
que la administracidn sca seiialada en Ias escuclas.

1924 H.G. Dodge Uso de la tecoria de la inferencia y probabilidad estadistica

H.G. Roming en la inspeceién por muestras y en el control de calidad
W.A. Shewhar por medios esladisticos.
1925 Ronald A. Fisher |Diversos métodos modernos estadisticos incluyendo la

prueba chi-cuadrada, estadisticas Bayesianas, teorfa de la




muestra y diseflo de experimentos.

1927 Elton Mayo Concepto socioldgico de grupos de trabajo.

1930 Mary P. Follet Filosofia de la administracién basada en la motivacion
individual, Enfoque del grupo operacional para resolver
problemas de administracion.

1938 Chester I. Barnard | Teoria de la organizacién; aspectos socioldgicos de la
administracion; necesidad de la comunicacion.

1938 P.M.S. Blacket. Investigacién de Operaciones.

1947 Max Weber Fn la teoria de la organizacién se enfatizd en la

Rensis Likert psicologia, psicologia social e investigacién en relaciones
Cris Argyris humanas; incorporacion de un sistema-abierto en la teoria
de la organizacion.

1955 Herbert Simén Se enfatizé Ia conducta humana en la toma de decisiones.

Harold J. Leavitt
Robert Schlaifer

viéndola como una operacion identificable, observable y
mensurable; se acrecentd la atencion en la psicologia
administrativa.
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CAPITULO I

LA PSICOLOGIA EN UN CONTEXTO DE CALIDAD.

2.1 EL. CONTEXTO DE LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD

Cuando se aplican los principios para generar ia calidad, se ejercer presidon sobre la
conducta del trabajador, para lograr un resultado insuperable al fabricar un producto y
otorgar un servicio. En este apartado analizaremos el equilibro que debe existir al generar

cambios en las personas y aplicar procesos de calidad para lograr resultados exitosos.
Comenzaremos ampliando la definicién de calidad propuesta por algunos autores.

Philip Crosbhy. Define a la calidad como “Conformidad con los Requisitos™, “Los
requisitos deben definirsc con claridad de modo que no puedan malinterpretarse. Entonces
se toman medidas continuamente a fin de determinar el cumplimiento con dichos
requisitos. [El no cumplir con los requisitos significa Ausencia de Calidad . Los
problemas de calidad se convierten en incumplimiento de los requisitos, y entonces
podemos ya definir la calidad, Calidad es cumplir con los requisitos, quiere decir de

Conformidad con los Requisitos ”.

J.M, Juran. “Calidad es Adecuacitn al uso™ “El grado en que ¢l producto sirve con éxito
a los fines del usuario, durante el uso, se llama aptitud para el uso . Este concepto de
aptitud o idoneidad para el uso, popularmente llamado por nombres tales como Calidad.

Es un concepto universal aplicable a todos los bienes y servicios™.

Edward Deming: “Es el grado predecible de uniformidad y funcienalidad de un producto

o servicio que a bajo costo satisface el mercado™.

Karou Ishikawa: “Ds desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de

calidad, que sca el mas econdmico, ¢l mas Gtil y siempre satisfactorio para el consumidor™,
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La Organizacién Europea para ol Control de Calidad (EOQC) y la Socicdad Americana
para el Control de Calidad (ASQC) tiencn la misma definicién de calidad:

“La totalidad de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que afectan su

capacidad de satisfacer una necesidad dada”.

Una definicidn maés de calidad es la da John M. Groocock,

“La calidad de un producto es el grado de Conformidad de todas las propiedades y
caracteristicas pertinentes del producto, relativas a todos los aspectos de la necesidad de un

cliente, limitado por el precio y la entrega que él o ella estd dispuesto a aceptar”.

“Tradicionalmente hay 3 factores que influyen sobre Ia compra de un producto por parte

de un cliente y su satisfaccion con el mismo, precio, calidad y entrega.” *

Actualmente las expectativas de los clientes para la calidad de los productos estén
aumentando, en parte como resultado de su experiencia con los productos japoneses, y que
muchas empresas estan trabajande activamente para mejorar la calidad, asi que las
presiones de la competencia sobre la calidad tienden a aumentar conforme pasa el tiempo.
Todos estos factores indican la importancia que tiene para una empresa no sélo mejorar la

calidad, sino también que ¢l ritmo de mejora sea elevado.

* Sin una accién de mejora, cf nivel absoluto de la calidad dc una empresa se deteriorard a
causa de la tendencia natural que tiene todo a pasar del orden al caos ( en el mundo fisico

este principio sc definc en la segunda ley de termodindmica )"

El estado actual de la calidad del producto de una empresa nunca es lo bastante bueno. Una

empresa cuyo cstatus actual sea deficiente tiene que mejorar rapidamente si quierc

? GROOCOCK John M. La cadena de fa calidod. Dinz de Santos Madrid. 1993, p, 31
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sobrevivir, una cuyc estatus sea superior tiene que mejorar para mantener las importantes
ventajas de esa posicidn, y una que lo tenga medio, tiene que mejorar para evitar que su

estatus llegue a ser deficiente y para hacerlo superior.

El mayor reto que tiene una empresa en el tratamiento de la calidad es dominar el arte de la
mejora de la calidad y hacer que esto seaz una parte continuada de la filosofia total del

negocio. Maniener un nivel de calidad existente, aunque sea bueno, no es suficiente,

“Los productos y servicios son vendidos por compafiias ya existentes y sus divisiones.
Estas divisiones tienen un nimero elevado de sistemas interrelacionados que hace posible
que compren materiales, disefien nuevos productos, realicen operaciones de fabricacidn,
midan los costos, paguen salarios, mantengan inventarios, acepten pedidos, expidan
productos, y asi sucesivamente. La forma real en que funcionan estos sistemas, que puede
no estar completamente definida o puede ser diferente de la forma en que se supone que
tiene que funcionar, forma un equilibrio complejo. Dentro de este equilibrio, diferentes
personas y grupos de personas realizan actividades familiares que interaccionan entre si. El
resultado de sus esfuerzos es que se fabrican y expiden los productos y se realizan todas las
demas funciones del negocio. Sin embargo, ninguna persona, ni grupe de personas,
comprendera el equilibrio en su complejidad total. Como este equilibrio complejo se ha ido
construyendo a lo largo de muchos afios, de forma caracteristica, a través de una evolucion
gue implica a cientos de personas, y como cada pieza tiene una interaccion viable con otras
muchas, es muy cstable. Por tanto, es relativamente sencillo mantener el estatus
existente, pero dificil mejorarlo. Utilizando la calidad de! producto como ¢jemplo, el
mantenimiento de la misma en cualquiera que sea el nivel en que csté, bueno o malo,
contra los efectos del deterioro natural, es relativamente facil. Lo que es dificil es mejorarlo
y hacerlo a un ritmo suficiente para satisfacer las crecientes expectativas de los clientes y
sobrepasar los esfucrzos de la competencia. El ritino tiene que ser tal que el objetivo de

mejora espectacular se logre en un perfodo definido de tiempo, como méximo de cinco
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afios. Un programa que tenga una perspectiva de tiempo mayor tiene pocas posibilidades

de que alcance jam4s su objetivo™."

De acuerdo a los resultados obtenidos, cuando mejoramos fa calidad, decrecen los costos
porque hay menos reprocesos, menos equivocaciones, menos retrasos, se utiliza mejor el
tiempo-maquina y los materiales; como consecuencia de esto mejora la productividad y se
es competitivo, es decir se conquista el mercado con la mejor calidad y el precio mas bajo,

lo cual permite que el negocio permanezea y exista méas y mas trabajo.

Los directivos de muchas compaiiias de Japon observaron en 1948 v 1949 que el mejorar Ia
calidad genera de manera natural e inevitable la mejora de la productividad. Esta reaccién
en cadena estaba en todos los pizarrones de todas las reuniones con Ios directivos japoneses

desde julio de 1950 en adelante.

E! consumidor es la pieza més importante de la linea de produccién, Ja catidad se debe

orientar a las necesidades del consumidor, presente y futuro.

De acuerdo a la historia en 1950 Japdn tenfa fama de producir bienes de consumo baratos
y de mala calidad, al igual que ahora sigue siendo un pafs desprovisto de recursos
naturales como petréleo, carbdn, mineral de hierro, cobre, manganeso, incluso madera,
Japén necesitaba exportar productos para lograr intercambio por alimento y equipos. Esta
batalla sole podia ganarla modificando sus sistemas de produccién gencrando mayor
calidad, desde cste momento el consumidor fue la pieza més importante de la linea de

produccion. Era un reto dificil para tos directivos japoneses.

Si Japén es un ejemplo, es posible que cualquier pais con suficiente gente y con una buena
direccion y cultura adecuada, que fabrica buenos productos de acuerdo con sus capacidades
y con ¢l mercado, no tenga que ser pobre. La abundancia de recursos naturales no es un

requisito para ser prospero. la riqueza de una nacién depende de su gente, directivos y

Wb p I8
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gobierno, mas que de sus recursos naturales. El problema estd en encontrar buenos lideres,
en disefiar un sistema de intervencion adecuado para generar el cambio en nuestras
empresas mexicanas. Surge entonces la pregunta @ jPor qué ellos si lo hicieron y nosotros
no?. Quizd su respuesta radica en que fue una situacidn de supervivencia, mientras no sea
un asunto de vida o muerte no nos sentimos obligados a generar cambios que nos permitan

mantenernos con vida.

Con todos los acontecimientos que ocurren en todo €l mundo pronto 1a respuesta oportuna
hacia [2 mejora permanente de la calidad, no sea ya una ventaja competitiva sino una
situacion de supervivencia, quizd para entonces los que no reaccionaren a tiempo no deban

de preocuparse mas.

2.2 LA PARTICIPACION DE LA PSICOLOGIA EN LA CALIDAD

Para poder definir a 1a Psicologia en un contexto de calidad, debemos de considerar que
todos nuestros pensamientos, emociones y actitudes participan para desarrollar cuakquier
actividad humana. La psicologia es el estudio de la conducta de los seres vivos y la calidad
es cumplir con los requisitos y especificaciones del cliente buscando satisfacer sus
necesidades y expectativas.  Por tal motivo para poder centrar la conducta de los
trabajadores hacia la realizacion de tareas o productos que satisfagan al cliente, es
indispensable conocer mas a detalle el jporqué la gente se comporta como fo hace?,
conocer més de sus necesidades, motivadores, ¢ intereses que ellos  tienen, este es el
campo de la psicologia. Por tal motivo debemos situar al ser humano en un contexto

cultural, para poder identificar las fuerzas que los mueven a realizar una tarea.
Ultimamente ha cobrado un interés particular la relacion que tiene la cultura de una

organizacion con el desarrollo de nuevas formas de trabajo, buscando siempre mejorar en

calidad y productividad.
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La orientacién hacia el desarrollo de una cultura interma busca fundamentar la
competitividad en lo mas profundo de la empresa, en el cambio de los valores, creencias y

actitudes de las personas que la constituyen,

“Parte de la premisa de gque hay que renovar y desarrollar lo interno para modificar
realmente nuestra respuesta hacia afuera, de que hay que modificar las raices para poder

dar frutos de calidad consistentemente,” 2

En estos momentos es necesario comprender como se modifica la conducta de una persona
para poder identificar una transformacion a nivel organizacional. Estamos considerando
que esta transformacién resulta bésica para la implantacién de cualquier estrategia de

productividad que se desee.

Comenzaremos diciendo que todos los seres humanos cuentan con estructuras de
pensamiento sélidamente arraigadas, las cuales fueron cobrando fuerza en la medida en que
fueron creciendo v desarrollandose dia a dia. Lo que conocemos como paradigmas se
consolidan en este momento. Un paradigma es un constructo hipotético de ¢como son o
deben ser las cosas, les da orden y sentido a todo lo que hacemos, estan basados en las
cortientes de pensamiento que actualmente son aceptados por todo el munde, sin embargo,
estos tardan tiempo en actualizatse, ¥ lo que podemos observar més rdpidamente es que en
¢l mercado las exigencias y demandas de respuestas van cambiando mucho més répido, de
ahi que resulta dificil darles alcance. Para resolver cste problema es necesario comprender
al ser humano y analizarlo a través de los fundamentos de la psicologia, esto nos dara la
oportunidad de generar el cambio hacia una estrategia determinada, evitando que los

grupos de trabajo dc la organizacién se sientan amenazados y como consecuencia fracase.
Vamos a analizar algunos autores que nos hacen referencia a estos procesos de cambio!

Para Herrera 1993, el cambio planeado de cultura se da en cuatro fases:

TIDEX Cultern de efectividad  Editorial Iheroamencana Mécico 1991 p 20
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1. Informacién. En ésta fase se orienta al personal sobre la direccién que va a fomar la
empresa.

2. Actitud. Se genera en el personal una predisposicién positiva a partir de los beneficios
que obtendra el cambic de cultura.

3. Comportamiento. Se establecen pardmetros y criterios minimos de ejecucidon que
caracterizan a la nueva cultura.

4. Cultura. Es cuando el comportamiento planeado de todo el personal se convierte en

habitos,

Para David Casares Arrangoiz (Socio-Directivo de Consultores en Desarrollo Humano y
Organizacional) 1990, la ejecucidn acertada de estrategias se basa en la habilidad de los
lideres para desarrollar un clima organizativo orientado al cambio, por su lado Bentley
1993, dice que la transformacidén en si misma no es un problema, s lo es la implicacion

que tenga para las personas.

Elorduy Mota. (Consultor) 1993, al respecto dice que para que las estrategias resulten en
una organizacion, se tendran que crear las condiciones favoreciendo el proceso del cambio

quc a saber se divide en tres etapas:

l. Descongelamiento. Esta etapa empieza cuando la persona, grupo, departamento o
empresa admite la existencia de un problema, de modo que es consciente que la situacion
real no corresponde con lo deseado. La distancia gue separa la situacion real de la deseada

causa insatisfaccion y entre mayor sea la distancia, mayor serd la insatisfaccion,

La diferencia existente entre ésta situacién observada v la deseada es una de las principales
fuerzas que impulsan a las personas, grupos, departamentos o empresas hacia el cambio. El
incidir reiterativamente sobre aspectos que se separan de la situacidn deseada creando un

ambiente de insatisfaccién es un modo de inducir ¢l proceso de cambio, cuanto mayor sea
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la insatisfaccién mayor serd la voluntad de cambiar y se prestard una mayor atencién a

posibles sugerencias de soluciones a planes de accién.

1. Movimiento. Una vez que la persona, departamento o empresa admite la existencia del
problema, se abre la posibilidad al cambio y es entonces el momento para echar a andar el

plan de accién que los conduciré al escenario deseado.

En esta etapa del proceso de cambio es muy importante que las personas que liderean el
proyecto ofrezcan confianza vy seguridad, de lo contrario la resistencia derivada del
sentimiento de inseguridad lo impedird, pero también s{ la direccidn de una empresa decida
incorporar nuevas técnicas de trabajo y olvida modificar las normas y los sistemas de
retribucion del pasado puede ocurrir que el cambio no llegue a implantarse correctamente e

incluso sea un fracaso.

2. Recongelacién: Las empresas en general tienen un rechazo natural hacia el cambio,
de modo que una vez producido, permanece una tendencia a recuperar el estado anterior,
para evitar éste efecto de vaivén como reaccion, es necesario consolidar el nuevo estado
modificando las normas, sistemas y procedimientos de trabajo. El aspecto de retribucion es
un aspecto clave que nunca debe ser descuidado. Como afirma Paul J. Stonich en Elorduy
Mota 1993 “valore y retribuya a los directivos en base a cdmo deberian ser ejecutadas las

tareas de gestion, y éstos empezarn a comportarse en consecuencia”

Peter Drucker citado en David, 1990 dice que existen tres estrategias de cambio para crear
un clima favorable a la implantacién de la planeacidn estratégica: la primera de ellas es la
fuerza estratégica de cambio, otra es la esfratégica educativa de cambio y una tercera es la

estrategia racional o de autointerés de cambio.

1. La fuerza estratégica del cambio: Significa impartir 6rdenes y hacerlas cumplir, dicha
estrategia goza de la ventaja de ser ripida pero se ve afectada por una alta resistencia y

una baja consagracién,
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2. La estrategia racional o de autointerés de cambio : En ésta se realizan esfuerzos para
convencer a las personas de que el cambio les iraerd ventajas personales, si éste intento
tiene éxito la ejecucion se puede realizar en forma relativamente fcil, sin embargo, los

cambios que conllevan la ejecucion de estrategias rara vez son beneficiosas para todos.

3. Estrategia racional o de autointerés de cambio : Esta tltima estrategia de cambio
racionai es la mas conveniente y por tanto requiere mayor atencién, el proceso de ésta
estrategia de cambio consta de 4 pasos: el primero de ellos consiste en invitar a los
empleados a participar en el proceso de cambio y en los detalles de transicidn, esto
permite que todos aporten sus opiniones respecto a qué sienten del proceso v a que
identifiquen sus propios intereses con respecto al cambio recomendado. Segundo, se
requiere de alguna motivacién o incentivo para el cambio, el interés propio puede ser el
motivador mds importante. Tercero, se necesita comunicacidén para que el personal
comprenda el objetivo de las variaciones y cuarto, se requiere dar y recibir
Retroalimentacién, a todos nos gusta saber cémo van las cosas y cuanto progreso

estamos logrando.

Se conoce como cultura organizacional, al conjunto de valores, creencias, actitudes,

normas y personajes que caracterizan a un firma.

Ademas nos dice que algunas empresas emplean un gran nfimero de téonicas con el objeto
de desarrollar una efectiva cultura corporativa que incluye tolerancia de errores,
reubicacton de empleados en caso necesario, estimulos a la informalidad, actuar como
centros culturales, tratar a los empleados con confianza y respeto, incluir a la familia de los

empleados, etc.

Piestrak nos dice que para dirigir una cultura empresarial habrd que seguir los siguientes

pasos:

1. Identificar ¢l tipo de cultura requerida.
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Establecer la cultura existente dentro de fa organizacién.
Identificar los vacios existentes entre la cultura actual v la requerida.
Describir los métodos que se utilizaran para lenar los vacios.

Ejccutar las alternativas elegidas.

S

Repetir el proceso con regularidad ( en funcidn de los avances y/o de las diferencias

existentes entre la cultura actual y la cultura deseada).

El interés en las organizaciones por hacer un cambio de cultura organizacional es
esiratégico en la medida que representa un soporte para ¢jecutar la estrategia elegida en la

organizacién y que en este caso es fundamental para Justo a Tiempo.

Etapas y Duracion. El objetivo de realizar un Cambio de Cultura radica en mover las
estructuras de una Cultura de Producto, en donde el personal realiza tareas, sigue ordenes
y cumple las expectativas de su jefe, a una Cultura de Servicio en donde se realizan tareas
con resultados definidos, en donde su poder de decisién le permite utilizar su capacidad
intelectnal para agregarle valor al trabajo realizado, buscando en tode momento una

completa satisfaccidn de las necesidades de los clientes.

Las etapas a las que nos referimos fienen su fundamento en el proceso de Cambio de
Conducta Grupal . La informacion que tiene el personal de una arganizacion es el primer
canal que les genera una predisposicién en su conducta, dependiendo si esta informacion es
cotrecta o ne, su actitud se manifestard adecuada o no adecuada para los objetivos de ia
organizaci6n. Si se hace un buen trabajo en la comunicacién se tendra una actitud favorable

y una motivacion hacia ¢! cambio.

E! cambio cs observable cuando sc da el paso del pensamiento a la accién, cuando la gente
se comporta de acuerdo a la nueva orientacion. Los hébitos son creados con la repeticion
de dicho comportamiento, generando un estilo Gnico de como se hacen las cosas cn la

organizacién. La Nueva Cultura s¢ logra cuando todo ¢l personal en la organizacion
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conoce la misidn, principios y tiene un actitud favorable y se comporta consistentemente de

acuerdo a los nuevos valores, politicas, estAndares y necesidades de la misma.

CAMBIO DE CULTURA :

CULTURA DE SERVICIO

CULTURA

COMPORTAMIENTO

HABITOS

CONDUCTA

cmzE S

INFORMACION PROCESO

Lograr un cambio de cultura planeado es posible, si la direccidn cuenta con un modelo bien
definido de la cultura que desea, si cuenta con las herramientas de cambio necesarias para
lograrla, al mismo tiempo debe estar dispuesta a dedicar el tiempo y esfuerzo necesarios

para hacer realidad este modelo deseado.

Los directivos necesitan aceptar que las estrategias son a largo plazo, por lo que los
beneficios no se veran en corto plazo, al igual que Justo a Tiempo el enfoque serd de no
menos de cuatro afos para alcanzar los resultados esperados, sin embargo cada afie podran

verse adelantos significativos.

“La implantacion de los valores y la conducta necesarios para desarrolar la cultura
depende de un compromiso sincero y permanente del director general, junto con una
persistencia extraordinaria par reforzar la cultura por medio de palabras y de hechos, N1 el
carisma ni el magnetismo personal son esenciales para lograrlo. Sin embargo, es esencial
quc su presencia sea sumamente visible en la organizacion; la creacion de la cultura no se

lograré desde una oficina. Ademés, la creacion y mantenimiento de una cultura que apoye a
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la estrategia es un trabajo que corresponde a todo el equipo gerencial. Los altos directivos
tienen que imprimir el rasgo caracteristico a los valores y modelar la filosofia de la
organizacién, Sin embargo, para que el esfuerzo tenga éxito, los implantadores de la
estrategia deben contar con el apoyo de los gerentes subordinados para que inculquen los
valores y establezcan normas culturales en los niveles inferiores de la organizacidn.
Quedara mucho mas trabajo por hacer para instalar la cultura y fortalecer el ajuste entre la
cultura y la estrategia mientras una gran mayoria de los empleados no se haya afiliado a la

cultura ni comparta un compromiso emocional con sus valores y creencias basicos.

“La tarea de lograr que la cultura apoye la estrategia no es un ejercicio a corto plazo. Se
necesita tiempo para que surja y prevalezea una nueva cultura, Cuante més grande sea la
organizacién y cuanto mayor sea el cambio cultural que se necesita para producir un ajuste
entre la cultura v la estrategia, mas tiempo se requerird. En compailias grandes, se puede
requerir de tres a cinco afios como minimo para cambiar de manera importante la cultura
corporativa. De hecho, suele ser mas dificil dar otra forma a una cultura muy arraigada que
no apoye la estrategia que inculcar desde cero una cultura que apoye la estrategia en una

organizacién completamente nueva”,"”

Por lo tanto dentro de la parte que nos corresponde, debemos hacer énfasis en el Liderazgo
de la Organizacién ya que es la base para generar el resto de los efectos en cascada
deseados. Son los lideres los que tendran a su cargo la Instrumentacion de la Estrategia,
dirigira las operaciones encaminadas a su implementacién, asi como la coordinacion y
logistica que seguirdn los eventos a realizar, supervisard y evaluara los objetivos
alcanzados por el personal, su verdadero papel serd en de un facilitador del cambio. Debido
a este enfoque analizaremos a continuacién una valiosa herramienta, la cual nos permite

desarrollar habilidades en los lideres, de acuerdo evaluaciones individuales.

13 THOMPSON  Artur Direceidn v sdningiracidn gatratégicas Addison-Wesley Ineronmericana, E.U A 1994 p. 288




2.3 LIDERAZGO SITUACIONAL

No es sencillo ejercer un liderazgo que se encargue del cambio, ser la “chispa”, atacar los
problemas que se vallan presentando y lograr que se hagan las cosas dirigiendo a otros.
Ademas, un directivo estratégico tiene que desempefiar diferentes funciones de liderazgo:
empresario y estratega principal, administrador e implementador de la estrategia,
solucionador de crisis, supervisor, lider aparente, portavoz, distribuidor de recursos ,
negociador, motivador, consejero, fuerza de inspiracién, creador de consenso y de
politicas. A veces un directivo estratégico necesita ser autoritario y exigente, a veces un
escucha perceptivo y un tomador de decisiones comprometedoras. En otras ocasiones
funciona mejor un enfoque colegial y de participacion. Muchas situaciones requieren
desempefiar un papel sumamente visible y otros requiere que el lider delegue a sus
seguidores. Bajo estas caracteristicas una de las herramientas que nos permiten
comprender mefor las diferentes circunstancias es la Teoria que nos habla del Liderazgo

Situacional.

La teoria del Liderazgo Situacional disefiada por el Dr, Paul Hersey y Blanchard es Ia
teoria mas completa y cientifica sobre el liderazgo. Nos menciona que existen cuatro
estilos basicos, clasifica todas las formas posibles de liderazgo en cuatro estilos, de estas se
originan dos variables : la cantidad de direccion (conducta de tarea) y la de apoyo
socioemocional (conducta de relacién) que ¢l lider debe proporcionar al seguidor en una

situacidn dada, de este concepto se derivan cuatro estilos diferentes:

Estilo 1. Ordenar: El lider define el qué, cuando, como y donde. La comunicacién es casi

unilateral,

Estilo 2, Persuadir : El lider permite la comunicacion bilateral: admite que ¢l seguidor

exponga sus puntos de vista y pregunte los por qué, pero no que tome las decisiones.
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Estilo 3. Participar : La comunicacién es francamente bilateral. El lider y los segmdores,

en interaccion, toman las decisiones.

Estilo 4. Delegar: El lider confia decisiones importantes en manos de los seguidores.

Los cuatro estilos corresponden a grados crecientes de “madurez” de los seguidores:

1. Ordenar: Cuando el seguidor no quiere ni puede realizar la tarea; es decir, no esta

capacitado ni motivado para tal efecto.

2. Persuadir; Cuando el seguidor empieza a poder pero no quiere; o a querer pero no

puede. Existe ya cierta disposicion hacia la tarea, aun que muy deficiente.

3. Participar: Cuando el seguidor en cierta medida, ain no satisfactoria, quiere y puede

realizar la tarea que le corresponde o que el jefe le asigna.

4, Delegar; Cuando el seguidor quiere y puede, esta bien capacitado y motivado.

De manera convencional y simplificada, se resumird en este cuadro :

LI seguidor no puede y no quicre 1 Ordenar.

Kl seguidor puede v quieré“é'r'{ 339

El seguidor pucde y quiere en 66 % c Participar

El seguidor pllCdB Y quiereen 100 % T Dclegar. s

El liderazgo situacional ha demostrado que no existe un estifo dptimo, que sca siempre Ttil
y que un lider dado pueda adoptar como su estilo. Los lideres exitosos son quicnes cultivan

la capacidad de adaptar su conducta a las situaciones cambiantes de sus subalternos.




Aun nos falta identificar como se aplicard a la gente un cambio programado, un
movimiento de sus formas particulares de hacer las cosas. Para conseguir cambios
grupales, es necesario acudir a las teorfas que han sido desarrolladas por profesionales que
han enriquecido la teorfa de los grupos, tal es el caso de Kurt Lewin que manejd en su
teoria de campo una explicacién del comportamiento individual de personas que

conforman un grupo y de los cambios del mismo.
2.4 TEOR{A DE GRUPOS

Es en 1920 cuando Kurt Lewin inspirdndose en la teoria psicoanalitica y la Gestalt

pstchologie cuando surge ba dindmica de grupos.

Terminada [a primera Guerra Mundial, Lewin doctor en psicologia empieza su carrera
docente el afio de 1921 en el Instituto de Psicologia de Berlin y en 1923 pertenece a la
Escuelarde Gestalt y es esta la principal influencia la que marca sus primeros trabajos. Esta
teoria nos explica la accidn individual a partir de la Estructura (Gestalt), que establece el
sujeto con el medio ambiente. La estructura cs un todo dindmico, un sistema de fierzas en
equilibrio, de tal manera que cuando el equilibro se rompe la conducta individual tiene la

finalidad de recuperarlo.

En 1930 Lewin se traslada a los Estados Unidos. Ahi eontin(a sus investigaciones, s en
1938 que Lewin sc dedica a extender a los grupos pequefios la nocién de campo dinamico,
es decir el sistema de fuerzas en equilibrio al que nos referiamos, aplicandoles de manera
rigurosa el método experimental. Con esto, inicid lo que tiempo después el mismo
denominaria Dindmica de Grupos y que tendria su maximo desarrolio después de la

Segunda Guerra Mundial.

En 1945 en la ciudad del Rosario Argentina, surge la teoria de los grupos operativos por

Enrique Pichén-Riviere influenciado por los escritos de Freud y Kurt Lewin. Dicha teoria
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se consolida en 1958 con la Experiencia Rosario que consistié en una investigacidn

interdisciplinaria realizada en una comunidad heterogénea.

La teoria gira en torno al método dialéctico. Este método implica un tipo de andlisis que a
partir de los hechos fundamentales (las relaciones cotidianas) permite abordar la dindmica

de los procesos que rigen en la naturaleza, la sociedad y el pensamiento.

Pichén-Riviere menciona que el objeto de estudio de la teorfa de los grupos operativos son
los grupos centrados en la tarea. Para abordar lo anterior se constituye un modelo de

aprchension de la realidad, es decir, lo que nos permita abordar el objeto de conocimiento

(1a tarea a la que se aboca el grupo).

A dicho modelo Pichdn-Riviere lo denomind: “Esquema Conceptual Referencial y
Operativo” (ECRO) lo cual lo entiende como un sistema de ideas que alcanza una basta
generalizacidn., son sintesis mas o menos generales de proposiciones que establecen las
condiciones scglin las que se relacionan entre si los fenémenos empiricos .  Asi, el

“esquema conceptual” nos proporciona los lineamientos de trabajo e investigacién .

A su vez, estd constituido por dos aspectos:

a)  Superestructural. Son las nociones o conceptos (resistencia al cambio, verticalidad,

horizontalidad, etc.) desarrollados en la teoria.

b)  Infracstructura. Referido a los elementos motivacionales de la vida diaria, de los
individuos que conforma ¢l grupo. La palabra “referencial” alude a los conocimientos
y vivencias pesadas de los individuos y, finalmente, la palabra “operativo™ indica la
posibilidad de aprender la realidad modificAndola creativamente. Por consiguicnte, ¢l
ECRO nos permite una comprensidn det sistema social ( horizontalidad) y del

individuo en esa sociedad {verticalidad).
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Estos conceptos tcoricos nos permiten identificar los elementos que participan en el

meovimiento y cambio de los grupos.

Se han sefialado ya algunas de las formas en las que podemos ver la transformacién de la
organizacién hacia un cambio de mentalidad, que permita alcanzar la satisfaccién de las
expectativas y necesidades de los clientes de una empresa de produccién o de servicio. Si
se consideran los principios psicoldgicos que van implicitos en todo proceso de cambio,
existe una alta probabilidad de que la implantacion de cualquiera de las herramientas que

se haya elegido para incrementar la productividad de una empresa, funcione.
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CAPITULO I

LA PRODUCTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

3.1 DEFINICION Y ANTECEDENTES DE LA PRODUCTIVIDAD

De acuerdo a la teoria de la evolucién, el hombre primitive siempre busco la manera de
inventar instrumentos que le permitieran hacer sus actividades con un mener esfuerzo. Esto

quiere decir que inconscientemente ya se tenia un concepto de lo que es la productividad.

“En el siglo XVII, los fisidcratas definen por primera vez a la productividad como la
facultad de producir, mas tarde , a principios del siglo XX, algunos economistas, entre los
gue se encuentra Afialion, dan a este coneepto una definicién mds amplia, y la consideran

como una relacién que se puede medir entre producto y factores™.

A medida que la sociedad se desarrolla, los conceptos adquieren mds complejidad y
diversidad, por lo que en la actualidad la productividad se define de diversas formas. A
continuacién se mencionan varias definiciones que estin consideradas como las més

importantes.

“El concepto de productividad est4 asociado a la relacién entre producto y factores, es

decir, la relacion entre producto obtenido por unidad de factor o facteres utilizados para

tograrta™.”

“Generalmente se asocia la idea de productividad con la produccion per unidad de insumo,

esto ¢s, se mide la productividad dividiendo la produccién total entre el nimero de valor de

los insumos utilizados”, '

14 n.G.C.P. Gerentes Generales (Productividad).D.G.C.P. 1984 p, 37
15 HERNANDEZ, Lpos B, Evolucidn de la Productividad de Jos Factores en Méxigo, INAPRO {973 p B4
16 CORREA Yector Revista Productividad v Desarrollo  INAPRQ | México 1978 Namero Especial V 7
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“Hablar de productividad es hablar de eficiencia, esto es, de come hacer las cosas lo mejor
posible. Es en este sentido que impera ¢l principio econdmico, o bien obtener el mismo
resultado con la menor cantidad de medios. En otras palabras, obtener algin producto con

el menor esfuerzo posible”.”

“Productividad es tambiér la capacidad de la sociedad para utilizar en forma racional y
optima los recursos de que dispone: humanos, naturales, financieros, cientificos y
tecnolégicos, retribuyendo equitativamente a los factores que intervienen en [a generacion
de la produccién para proporcionar los bienes y servicios o satisfacer las necesidades
materiales, educativas y culturales de sus integrantes de manera que mejore
cuantitativamente y cualitativamente el bienestar social v econdmico del pueblo. No se
trata de producir més, sino de trabajar mejor. Los beneficios deben ser distribuidos entre
utilidad razonable, salarios, impuestos y precios al consumidor final”,'®

En todas las definiciones mencionadas anteriormente sc¢ puede distinguir que la
productividad estd comunmente referida a los niveles de eficiencia alcanzados en el uso de
los factores productivos, esto es, que se concibe como la maximizacién de los bienes
producidos, mediante la eficaz interrelacién de los factores que intervienen en la

produccion, tales como: trabajo, capital, administracién, entre otros.

3.2 CONSECUENCIAS DE LA PRODUCTIVIDAD

Por esto, en los paises con problemas de desarrollo y pocos recursos la productividad se
convierte en propulsora del desarrollo, ya que permite, mediante el aprovechamiento
optimo de sus recursos, mayor generacion de riqueza lo cual debe reflejarse necesariamente
en ¢l incremento tante cuantitativamente como cualitativamente, en los niveles de consumo

y bienestar de la poblacidn en gencral, ademads, la productividad es el camino mas idénco

17870 3, Sinopsis Sobre Productividad, STPS  México [980,p L1
18 Sintesis det Murco Conceptual y Definicion do Productividad y Conceplos Genéricos de un Programu Nacional,

Comisitn Nacionad de Productividad 1980
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para reducir la inflacién y es un requisito indispensable para poder contemplar la

exportacidn de bienes manufacturados en forma competitiva.
3.3 INDICES DE PRODUCTIVIDAD

Dentro del sistema de medicion de la productividad se encuentran los llamados indices de
productividad; que son coeficientes que sirven para medir las variaciones en el tiempo de
magnitudes referidas a la produccién, en otras palabras, que son indicadores construidos en
base a datos estadisticos, ya sea a nivel macro o microeconémico y que relacionan la
produccién con uno o varios factores de los que intervienen para generarla. Asi un indice
de preductividad indicaria la cantidad de una produccién originada per uno o varios de los

factores de produccion, segin del recurso que se trate.

La medicién de la productividad es el primer paso para realizar un diagndstico sobre ia
eficiente utjlizacidn de los recursos productivos. Es importante conocer los factores que

determinan la productividad, ya que esto permite que al incidir en ellos se eleve ésta.
“Los factores mas importantes de la productividad son los siguientes:

« El Humano . Considerado como el principal determinante de la productividad, ya que
es el gue dirige a todos los demds factores y participa directamente en la produccion,
manejando la maquinaria y el equipo.

s La Magquinaria y EI Equipo . Considerando su estado, calidad y su correcta
utilizacion,

» LA Tecnologia de Produccién Utilizada. indice en el nivel de productividad.

s Organizacién del Trabajo. Ya que es complemento de la maquinaria, equipo y
trabajadores calificados ¢ intervienc en el redisefio y la reestructuracién de puestos y la

autonomia relativa de fos grupos laborales.
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¢ Las Materias primas. Utilizadas en el proceso productivo son también elemento
importante, ya que de la buena calidad de éstas depende en cierta medida acortar el

tiempo de produccién™.”

Por lo que para alcanzar altos niveles de productividad, se recomienda que exista una

adecuada planeacion y control de estos factores.

“Existen indices para medir la productividad tanto a nivel macro como microecondmico.
Los primeros tienen como fin proporcionar elementos que permitan elaborar politicas de
desarrollo para la economia en su conjunte y para sectores o ramas especificas. En cuanto a
los segundos, se utilizan en forma especifica en las empresas para evaluar sus costos y
disefiar programas de produccién en funcién del comportamiento de cada uno de los

factores.

“Los indices de productividad nos indican la variacién de la produccion sobre el uso de los

insumos, en donde pueden apreciar cambios en los costos que reflejan el nivel de

productividad de los factores”, *

34 PRINCIPIOS BASICOS PARA ELABORAR LOS INDICES DE
PRODUCTIVIDAD

Que cada empresa lo disefic a su medida y de acuerdo a lo que mejor se adapta a sus

necesidades.

Que todos los involucrados en un 4rea conozcan cuantitativamente la evolucidn de su

eficacia.

¥ 1),G.C.P. Gerentes Generales (Productividad), D.G.C.P. México, 1984, p, 39
20 8 T,P,8, Munterial Bibliogritico v Decumental Sobre Productividud México, D F 1985 p 33

51



Que toda organizacién utilice indices totales y parciales de una forma sistemética y

generalizada. No existe mejor forma de evaluar su desempefio.

“De manera general, en el desarrolio de una industria o en la economia de un pais, la
medicion de la productividad mas usual es el producto por unidad de insumo laboral-
trabajo directo o medicion del término de la productividad laboral. Una de las razones por
la que se usa esta medida es porque el trabajo es el requerimiento universal para sostener
todos los tipos de produccion y distribucién. El trabajo es el insumo mdas medible; otros
factores, tales como capital, son mucho més dificiles de cuantificar. Los cambios en la
medicion indica los cambios en el use de capital por unidad de producto y no la

contribucién del capital solamente™. '

En general, se entiende a la productividad como sinénimo de rendimiento o de eficacia,
hacer mds con lo que se tiene sin menoscabo de 1a calidad, también podria interpretarse
como la misma cantidad con mejor calidad, 1o ideal serfa mayor cantidad y alta calidad, al

mismo tiempo.

Para la actividad industrial, [a productividad fisica es el indice mas objetivo o maés claro del
concepto “productividad” y se mide por el cociente de lo producido entre los insumos
necesarios para producirlo, expresados, tanto numerador como denominador, en términos

fisicos.

La Productividad Total . En una empresa, si expresamos para un periodo de tiempo dado,
todo lo producido y todos los recursos empleados en lograrlo, se determinard la

productividad total .

21 DENISON Hdwurd Fulton. Aceounting For Slower Economic Growth Washington, Brooking Institution, USA,
(679 p. 212



Productos

Productividad Total =
Recursos Empleados
O bien :
bl1+b2+b3+ba
Productividad Total =
R1+R2+R3+Rn
Siendo :
b1 = Cantidad de preductos bl
b2 = Cantidad de productos b2

y as{ sucesivamente

R1

Cantidad de recursos R1

g

Cantidad de recursos R2

y asi sucesivamente

Los recursos empleados podrian ser terrenos, edificios, maquinas, herramientas, materias
primas, materiales indirectos, horas-hombre de trabajo, etcétera. El resultado de efectuar la
division es un indice que sélo adquiere valor en el momento en que s¢ compara con otro
del mismo producto logrado en diferente tiempo o kugar. Es mucho mas ficil de manejar la
productividad parcial que la total, que consiste en relacionar un producto y un solo recurso.

En esta forma se obtiene la productividad de cada recurso empleado,

En ambos casos s¢ pueden obtener {ndices para una industria, un departamento, una linea

de produccién o un clemento productive hombre-maquina.
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Produccién y Productividad. Existen 2 formas de elevar la productividad, ya sea
aumentando el producto con los mismos recursos o bien se logra obtener el mismo

producto con menos recursos, siempre con optima calidad.

Si se logra gaumentar la produoctividad, se obtendrd un mayor beneficio, pues el ahorro en
algin recurso deberd emplearse en beneficio de todo el circulo econdmico, de los
consumidores, al ofrecer un producto mas barato y de mejor calidad; a los trabajadores, al
pagarles un mayor salario y aumentar sus prestaciones, a los inversionistas al brindarles
mayores utilidades y a toda la comunidad a través de los impuestos que el estado regresa en

forma de servicios.

3.5 USOS DE LOS INDICES DE PRODUCTIVIDAD

En muchos casos es dificil obtener y manejar la productividad fisica total, porque aunque
es relativamente facil expresar el producto en términos fisicos, no sucede lo mismo con los
insumos que son casi siempre heterogéneos; consecuentemente, no existe una unidad
comiin, en la cual puedan cuantificarse todos ellos, pues se expresan en diversos términos:

de peso, volumen, kilowadts, kilocalorias y otros.

De més facil uso que la productividad total son los indices de productividad que se
obtienen por la relacion de lo preducido con alguno o algunos de los insumos empleados
para producirlo, es decir, la productividad parcial; como ejemplo pude citarse lo producido

por un trabajador o por una maquina durante una hora.
“Los indices de productividad o productividades parciales representan una medida de
productividad y pueden emplearse para comparar la productividad entre diferentes

empresas, diferentes puestos de trabajo de una misma empresa o comparar la productividad

actual contra fo que sc obtuvo en cl pasado.

“Estos indices permiten comparaciones muy concretas como:
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1. “Productividad de la Tierra.
“Poductividad de los Materiales.
“Productividad de las Maquinas.

“Productividad de la Mano de Obra.

ol

“Todos estos indices de productividad por si solos no pueden medir la productividad de
una empresa, pero considerados todos ellos simulténeamente se da una imagen fiel del
nivel de productividad de una empresa y organizacion industrial, comercial, de servicios,

agricola, ganadera entre otras”.

3.6 EL FACTOR TIEMPO

En todos los indices de productividad aparece como dimensidn implicita el tiempeo, se dice
que una maquina produce una determinada cantidad de piezas por hora o que un trabajador
empaca determinada cantidad de productos por jornada; se puede deducir entonces que si
relaciona la produccién con el tiempo requerido para efectuarlo, se tiene un indice de
productividad de gran significado, por lo que es recomendable su uso para fines de
comparacién atn entre el uso de recursos diferentes (mano de obra, maquinas, equipos, o

bien distintos productos ).

3.7 LOS REGISTROS

La medicién de la productividad es necesaria porque ello permite hacer una seleccion entre
métodos alternos y justificar el costo de proyectos, permite juzgar respecto a sistemas,

gxistencias, inspira comportamientos competitivos e impulsa mejoras en productividad,

La medicion lleva consigo un registro histérico de los indices obtenidos y sus variaciones.

Los datos obtenidos deben ser conocidos por todas las partes que intervinicron en obtener

2257 P S, Muterial Bibliogrifizo y Documental Sobre Productivided México 1985 p. 77
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la productividad media. para que la medicién sea efectiva, los datos deben ser recientes de

modo que puedan tomarse oportunamente las medidas correctivas necesarias.

3.8 LA PRODUCTIVIDAD EN MEXICO

La productividad es un fendmeno complejo, insetto en todos los dmbitos de la economia y
la sociedad. En consecuencia, en el contexto macroecendmico, de la incidencia de factores
externos ¢ internos que impulsan o retraen el desarrollo econémico, del comportamiento de
la inversion productiva y de las politicas de precios, financiamiento, regulacién y fomento,

entre ofras.

En las unidades de produccién, la productividad estd configurada fundamentatmente, por
las caracteristicas y calidad del trabajo, por la disposicién de los medios de produccion, por

la tecnologia y por la erganizacion del trabajo y la produccidn.

En cuanto a sus efectos, la productividad trasciende al limite de la cficiencia del aparato
productivo para incidir en la distribucién del ingreso, por el reparto del beneficio que
genera y el mejoramiento del bienestar social mediante la produccién de bienes de mayor

calidad a menores precios.

Bajo esta dimension de la productividad, existe la obligacién de buscar practicas de
gobierno que a la vez respondan a las aspiraciones de la sociedad y el reto que impone ¢l

cambio estructural, sean técnica y econdmicamente viables.
Los articulos 22 y 23 de la Ley de Planeacién, establecen la obligatoriedad de formular
programas sectoriales, los cuales se constituyen en los instrumentos de programacién de

mediano plazo del Sistema Nacional de Planeacion.

En base al decreto que aprucba el Plan Nacional de Desarrollo publicado en el Diario

Oficial el 31 de mayo de 1983, La Secretaria de Trabajo y Previsidén Social en base a la
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consulta popular y a las aspiraciones y necesidades planteadas por trabajadores y

etnpresarios , emite ¢l Programa Nacional de Capacitacion y Productividad 1984-1988.

“En realidad, el aparato productivo estd caracterizado por bajos niveles de productividad
como consecuencia, no solo de la deficiente capacitacion y adiestramiento de la mano de
obra, sino ademds, del uso de tecnologias inadecuadas tanto social como regionalmente, de
la naturaleza de mercados de bienes e insumos que restringen la difusiér de mejoras de

productividad y de formas inapropiadas de organizacién que obstaculizan su dinamismo”.?

3.9 ANTECEDENTES

Acontinuacién se transcriben algunos acontecimientos que dieron origen a la creacién de
programas de productividad en México. Tomado del Programa Nacional de

Capacitacion y Productividad 1984-1988 Poder Ejecutivo.

En el afio de 1953, el gobieno de la Repiblica promueve de manera conjunta con el sector
obrero y empresarial, el establecimiento del Centro Industrial de Productividad (CIP);
institucion orientada basicamente al estudio y promocién de 1a productividad, capacitacién

y adiestramiento en el pais.

Las tarcas cmprendidas por este centro, permitieron acumular una serie de valiosas
experiencias que condujeron, cntre otros aspectos importantes, hacia la ampliacién del
dmbito de accidn considerado propio de la productividad: Esta no deberia circunscribirse

s6lo al sector industrial de a economia, sino introducirse en todos los Ambitos de la vida

nacional,

Después de doce afios de haberse fundado el Centro Industrial de Productividad, en 1965,
surge ¢l Centro Nacional de Productividad (CENAPRO) ¢l cual, adecuandose a las nuevas

condiciones del pais, retoma y amplia los objetivos ¥ funciones de su antecesor, mediante

23 PODER FIECUTIVO. Plan Nucional de Desinrollo 1983-1U8%. México, LF. 1988 p 120,
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el desarrollo de dos programas basicos: uno dirigido al mejoramiento de la productividad y
otro constituido por el Sistema Nacional de Adiestramicnto Rapido de la Mano de Obra en

la Industria (ARMO).

Posteriormente, la institucién amplia su ambito de accién hacia empresas y organismos del
sector social de la economia, €l que hasta ese entonces habia permanecido al margen de tal
tipo de servicios. El CENAPRO-ARMO cumplié con la responsabilidad institucional que

las condiciones le impusieron.

Las actividades realizadas por CENAPRO-ARMO buscaron siempre marchar acorde con el
acontecer de la realidad nacional. Sin embargo, el Gobierno Federal, con el propdsito de
reafirmar la trayectoria desarrollada por mds de 25 afios de servicio en el terreno de la
capacitacién y la productividad, decretd, en el Diario Oficial del 24 de septiembre de 1982,
la creacién del Instituto Nacional de Productividad (INAPRO) y, consecuentemente, la

liquidacién del Centro Nacional de Productividad.

las atribuciones y competencias del nuevo instituto, asf comao los objetivos que definian su
cometido basico, hacia esperar que el proyecto culminara en una institucién modelo en su
género, No obstante, como consecuencia de los tiempos dificiles que le tocod encarar por
efecto de la crisis econdmica actual, la viabilidad de su plena realizacién se torné poco
probable. Por ofro lado, la imperiosa necesidad de aplicar medidas de fondo que
permitieran atacar de frente la problemdtica de tipo estructural, promotora de la crisis,
reclamaba una mejor administracién piblica, que hiciera posible la consecucién de los
fines y aspiraciones sociales més importantes y trascendentes, con las restricciones

surgidas del desajuste ccondmico.

Por ello, en el mes de marzo de 1983, se decreté Ia disolucién del Instituto Nacional de
Productividad y se publico en ¢l Diario Oficial de la Federacidn la recstructuracién del
sector laboral, que en su reglamente interior sefiala principios tales como: suprimir

estructuras superpuestas tanto en objetivos como en funciones; buscar una mayor
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mtegracion orginica-funcional del propio sector y administracidén de manera optima las

disponibilidades de los recursos escasos de todo tipo.

Paralelamente a los esfuerzos mencionados, se iniciaron otros que apuntaban a elevar la

productividad mediante accicnes coordinadas y concertadas de los sectores.

En acta de fecha 17 de abril de 1980 se formalizo la Comision Nacional de Productividad,
cuyos objetivos planteaban: formular andlisis y medidas de productividad sectorial,
regional v nacional; desarrollar estrategias que propicien ¢l incremento de la productividad
a todos los niveles, a través de la adopeidn de politicas y medidas adecuadas para ello;
disefiar mecanismos que propicien una equitativa distribucién de los beneficios generados

por el incremento de la productividad y coordinar acciones en la materia,

Para ello la Comisién Nacional de Productividad conformé siete subcomisiones destinadas
a examinar la productividad en otros tantos sectores productivos. La comisién y sus
subcomisiones se establecieron como 6rganos de estudio y analisis de la productividad.

Por acuerdo cxpedido el 3 de mayo de 1978 y publicado en el Diario Oficial de la
Federacion el dia 9 del mismo mes, se cred como Organo asesor del Ejecutivo Federal, la
comisién Consultiva del Empleo y la Productividad, integrada por representantes de 14

Secretar{as de Estado.

Esta comision, aun cuando en forma limitada, logrd integrar investigaciones que sirvieron

de base para la toma de decisiones del sector piblico.

Por otra parte, con ¢l fin de conocer la problematica que en materia de productividad
caracteriza a las entidades federativas del pais, incorporando el sentir de los sectores
sociales organizados, se cred en cada uno de los estados una Subcomisién de
Productividad, cuyos principales objetivos se orientaron a : coadyuvar a la elaboracién del

Programa Estatal de Productividad; contribuir & que cada entidad federativa adopte
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medidas tendientes a incrementar la productividad, de acuerdo a su realidad econdmica y

social, asi como elaborar estudios sobre tomas especificas acerca de la productividad.

El trabajo de estas comisiones fue coordinado por la Direccion general de Productividad y
Asuntos Econdmicos, que fue disuelta al entrar en vigor el Reglamento Interior de Trabajo

de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, publicado en marzo de 1983,

Asi, esta Direccién General v las actividades y funciones del Instituto Nacional de

Productividad se trasladaron a la Direccion General de Capacitacion y Productividad.

3.10 CONTEXTO ACTUAL

A partir de 1981, se acentuaron diversos desajustes en la economfia nacional, parcialmente
originados por factores internacionales que tuvieron un impacto desfavorable para el pafs.
Simultaneamente a los fuertes desequilibrios del presupuesto piblico, a los profundos
déficit en la cuenta corriente de la balanza de pagos, a la aceleracion del ritmo de
endeudamiento con el exterior, a los desajustes entre los niveles internos de inversion y
ahorro, al incremento de la tasa de inflacién, se agravaron los problemas estructurales de

nuestro desarrollo.

La situacion ccondmica desfavorable sc evidencid por los bajos niveles de ocupacion,
desigualdad de los volimenes de produccidn y de ingresos por regiones, por ramas,
sectores productivos y por grupos de poblacion; ineficiencia de la planta productiva, que sc
tradujo en abultados mérgenes de capacidad productiva desaprovechada; abundancia de los
recursos dirigidos a la poblacién y comercializacion de articulos suniuarios, a costa de los

asignados a la produccidn de bienes basicos e insumos estratégicos.
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CAPITULO IV, LA ESTRATEGIA JUSTO A TIEMPO

4.1 ANTECEDENTES

Podemos concluir que los antecedentes de la estrategia JAT estdn en la evolucion del
pensamiento administrativo y de manera mas directa de los padres de la calidad (Deming,
Crosby, Ishikawa, Jurn), revisados con anterioridad. En este capitulo analizaremos en

;ddnde surge? y por qué?.

“El origen de esta tecnologia se dio con Henry Ford en los afios veintes. El construyd un
complejo de manufactura donde el mineral de hierro era desembarcado, transformade en
acero, convertido en automdviles y enviado al cliente en un lapso menor a 48 horas. Los
Jjaponeses adoptaron sus principios y nos mostraron que estas ideas todavia funcionan hoy en

dia. Con Justo a Tiempo ellos han penetrado mercados de todo el mundo™.

En una entrevista realizada en 1995 al Mtro, Jaime Grados Espinosa, (catedratico de la
Universidad Nacional Auténoma de México, y Consultor Independiente), menciona que los
origenes de ésta tecnologia se encuentran en Empresa Singer, donde los procesos de
produccion se vieron eficientados al implantar mejoras continuas en sus procesos de acuerdo a

una tecnologia de procesos incipiente, basada en la reduccién de los inventarios.

Actualmente estamos familiarizados con el milagro japonés, y sabemos que el milagro
comenzd en 1950. Hasta entonces, los bienes de consumo japoneses se habian ganado, por
todo el mundo, la reputacidn de estar mal hechos y ser baratos. En este afio 1a UCH (Union de
Cientificos e Ingenieros Japoneses) realizdé un seminario cuyo conferencista fue el Dr. W,
Edwards Deming de los Estados Unidos. Fue un seminario sobre el control de calidad
estadistico para gerentes e ingenieros y su duracién fue de ocho dias. De repente, 1a calidad y
fiabilidad dieron un giro hacia arriba en los afios sesentas y setentas habfan captado los

mercados de todo el mundo. Habian comenzado la nueva era econdmica. ; Qué habia

24 WANTUCK Kennetyh  Just In Time For América. Southfiel Michigan U.S.A. 1989 p. §
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ocurrido ? . Los japoneses habjan realizado esta proeza con diversos productos. A los suizos y
alemanes occidentales les arrebataron el liderazgo en los mercados de relojes y cémaras
fotograficas, Habian establecido una posicién primordial para los aparatos de televisién y
sonido en los Estados Unidos, y solo unas restricciones artificiales habfan evitado una
absorcion similar en Europa Occidental, Sus productos eran superiores, tenian unos disefios
externos agradables, y estaban bien acabados. Tenian unos precios que se dirigian a cierto
segmento importante de un mercado elegido. Fue ¢l éxito creciente de los japoneses en ¢l
mercado automovilistico lo que disparé el interés del mundo en su nueva tecnologia. La
respuesta de este significativo logro estd en que la alta direccién se convencid de que la
calidad es vital para la exportacién, y que ella podia conseguir el cambio. Aprendieron algo,
conferencia tras conferencia, sobre sus responsabilidades para lograr este objetivo, y que
tenfan que tomar el mando para conseguirio. La direccién y los operarios aumentaron sus
esfuerzos en el trabajo y en la calidad. El primer obstacule gue habia que vencer con la aita
direccién en Japén en 1950 era la suposicion general de que seria imposibie que ellos pudieran
competir con la industria americana y europea a la vista de la reputacion de mala calidad que
tenfan los bienes de consumo que Japén se habia panado. Este afio fue el principio de un

nuevo Japdn en calidad

El concepto de JUSTO A TIEMPO comenzé poco después de la segunda guerra mundial con
el Sistema de Produccién Toyota. Hasta finales de los afios 70, el sistema estuvo restringido a

la Toyota y a su familia de proveedores clave.

“La técnica japonesa s¢ basa en la simplificacién, es un hito en las ciencias de la
administracién de empresas porque, €n la escala siempre escabrosa de complejidad en este
campo, por fin surge una técnica con la que dejamos de complicar y empezamos a descender

hacia lo sencillo. El ingeniero Taiichi Ohno cs ¢l cerebro maestro, creador del sistema

Toyota™, *

25 CARDENAS Agustin ] Elmétedo Juponés (Administracion) bditorial Continental Meéxicn, 1993 p 1
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A raiz de la segunda crisis mundial del petréleo en 1976 los japoneses empezaron a ver que su
curva de crecimiento econdmico e industrial, que venia en ascenso desde hacla 25 afio,
comenzaba a resquebrajarse ademés, que en el future se iban a presentar altibajos en la
industria manufacturera, tal como sucedia en las naciones cccidentales. Los dirigentes del
mundo de los negocios comenzaron a buscar maneras de mejorar [a flexibilidad de los

procesos fabriles y asi descubrieron el sistema de la empresa Toyota.

“A partir de 1976, la modalidad JAT se ha ido difundiendo por las empresas manufactureras
del Japén, pero todavia no predomina en toda la industria japonesa. Muchas compailias
japonesas cometen los mismos errores en fa implantacion del JAT que cometen las empresas
occidentates, v esto refuerza el argumento de que ¢ JAT no es una herramienta
exclusivamente japonesa, en si misma, sino que consta de principios universales de

fabricacion que han sido bien administrados por algunos fabricantes japoneses.

“Alrededor de 1980 algunos individuos en los Estados Unidos se reunieron para estudiar el
porqué del gran éxito de las principales empresas japonesas (especialmente Toyota) en el
primer cstudio identificaron 14 puntos. Siete de ellos se referian a lo que se llam6 "respeto a
la gente". Los siete restantes, de indole mas téenico, tenian que ver con [a "eliminacion del
desperdicio”. Reflexionando y debatiendo sobre estos 14 puntos. se reunieron bajo la

denominacién: "enfoque japonés para la productividad.

“Luego se estudiaron los 14 puntos en mayor detalle para determinar cuales serian apropiados
en ¢l medio occidental y cudles se podrian introducir en la industria occidental. En este
andlisis se acab6 por sefialar 7 de los 14 puntos como los més apropiados para el cccidente.
Estos sicte puntos componen los elementos esenciales que ahora se han llamado "Justo a
Tiempo". También se dieron cuenta con sorpresa de que en una u otra forma, la mayoria de

estos conceptos supuestamente japoncses tuvieron su origen en los Estados Unidos.

“Esto arigind cambiar la denominacién "enfoque japonés para la productividad" por la

expresién "produccién justo a tiempo®. No obstante, se seguia haciendo hincapié en ¢l Japon
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porque en ese momento era el Gnico pais gue ofrecfa ejemplos del JAT con buenos

resultados™ ®

Las constantes referencias a la calidad japonesa, a la productividad japonesa, y ahora a la
excelencia de la fabricacién japonesa JUSTO A TIEMPO, comenzaron a tener efectos
negativos en algunos sectores esto demuestra la verdad de una observacion de Mark Twain:

"nocas cosas son tan inseportables como la irritacion que causa un buen ejemplo™,

Este problema se ha mitigado a medida gue el Occidente ha logrado producir también buenos

ejemplos de éxito con JAT.

“El JAT comenz6 & emplearse en los Estados Unidos, con la industria automotriz como
catalizadora, por medio del Grupo de Acci6n de la Industria Automotriz (GAIA). Fuera de
esta industria, las empresas norteamericanas méas conocidas entre las primeras que aplicaron el

JAT son Omark Industries. Black and Decker y Hewlett-Packard.

La filosofia JAT comenzé a filtrarse al Canadd y a Europa, ¢specialmente por medio de
divisiones de empresas norteamericanas, alrededor de 1982 o 1983, y aproximadamente en
1985 comenzd a aparecer en Centro y Sudamérica, también por medio de divisiones de

empresas norteamericanas.

Ya no es necesario citar exclusivamente los ejemplos de compaiiias japonesas. En realidad, se
pueden ya eliminar, en lo posible, las referencias al Japon al hablar de JAT. Esta es una

filosofia industrial que realmente ha hecho su aparicién en el Occidente™.”

Desde que el JAT llegd a tierras norteamericanas, muy a menude tas compaftias lo han
aplicado s6lo para reducir sus costos y lograr mayores utilidades. Esta es una visién a corto

plazo del potencial del JAT y, como todas las soluciones a corto plazo, con el tiempo fracasan.

26 1{AY Edward J. Justo o Tiempe (Just [n Time) Bdioriad Normea, Santa Fé de Bogotd 1992, pp. 12 -13
27 ik pp 13 - 14
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La eliminacién del desperdicio tiene como resultado a largo plazo un proceso fabril tan agil,
tan eficiente, tan orientado a la calidad y tan capaz de responder a los deseos del cliente, que
llepa a convertirse en un arma estratégica. Con un sistema de fabricacién mas eficiente v
menos derrochador, las empresas ya no tendran que depender del mercadeo y de Iz publicidad

como urticos medios para hacer distinguir sus productos y captar una parte del mercado.

La modalidad JAT no sélo les ofrece a las empresas la oportunidad de mejorar notablemente
la calidad de sus productos elaborados, sino que les permite reducir su tiempo de respuesta al
mercado hasta un 90 por ciento. El tiempo necesario para lanzar al mercado productos nuevos
o modificados de acuerdo con la peticion de la clientela, se reduce a la mitad. Al mismo
tiempo, se requerird menos bienes de capital para llevar a cabo lo anterior y los inventarios se

podran recortar en forma dréastica, o inclusive eliminar del todo.

Con una buena aplicacion de los principios del JAT, empresas que antes tenian que
presentarse en el mercado como empresas orientadas al servicio o a la calidad porque no
podian competir en precios, pueden empezar a considerarse productoras de bajo costo. Esto
pucde abrirles mercados totalmente nuevos y distinguirlas de todas las demdas compafiias

orientadas hacia el servicio o hacia la calidad.

Ante tales oportunidades, es imperativo que la empresa plance y aplique el JAT dentro del
plan integral de negocios, algunas empresas optan por modificar sus planes de negocios o de
mercadeo, o inclusive replantearlos a fin de adaptarlos mejor a las oportunidades que ¢l JAT

ofrece.

La fabricacion justo a tiempo puede dar buenos resultados en cualquier ambiente fabril, cn
cualquier indusiria, Mds adn, ahora se ha visto que también podemos aplicarlo en empresas
comerciales y de servicio.

A continuacién presentamos fa Herramienta utilizada en este proyecto en su versién original.
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4.2 TEMA 1. PANORAMA ADMINISTRATIVQ

“El sentido comiin es el menos comin de los sentidos®

Voltaire

Nuestro mundo cambia constantemente, siempre lo ha hecho. Desde la creacién de Ja raza
humana, el hombre a sobrevivide y prosperado como especie debido a que se ha podido

adaptar a los cambios.

EL PROBLEMA. Hoy en dia la industria americana se enfrenta con un mundo en constante
cambio que incluye a una competencia global y a consumidores con demandas cada vez mas
exigentes. La mayorfa nos enfrentamos a competir con fabricantes de todo el mundo. Para
competir efectivamente debemos ser rentables y debemos convertirnos en fabricantes de Clase

Mundial.

LA SOLUCION. La productividad es algo inherente en las utilidades y el crecimiento. Sin
embargo en nuestra planeacion cstratégica cl proceso de produccion ha estado casi en el olvido.
Manufactura nos provee los medios para alcanzar una riqueza real a través de la produccion de
articulos tangibles. Ustedes pueden lograr un renacimiento en manufactura si estan dispuestos

a hacer las cosas de una mancra difercnte.

“JUSTO A TIEMPO”

Es una estrategia de produccidn con una serie de valores nuevos para mejorar
comtinuamente la productividad y calidad”
EL COSTO. JUSTO A TIEMPO nos ofrece la oportunidad de retomar el liderazgo, pero {as
ideas involucradas son tan diferentes de nuestras practicas actuales que debemeos ofr la historia
completa antes de formular un juicio. Deben abrir sus mentes y analizar toda la empresa desde

una perspectiva completamente diferente.
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Por gjemplo, hoy en dia nuestra competencia mide sus defectos en partes por millén. De 20 a
50 partes defectuosas por millén  es algo comin. Para poner eso en perspectiva 100 partes

defectuosas por millon representa | defecto en 10,000 productos.

Las mejoras en productividad en los Estados Unidos se han quedado atras de los competidores
mas fuertes de Europa y Asia en los dltimos 25 afios. Este es el conflicto, alin més que el nivel

de salarios. Como consecucncia, cada vez se vuelve mas dificil competir a nivel mundial.

Para poder utilizar JUSTO A TIEMPO como unaz arma estratégica de competencia, la
administracion primero debe comprender qué es y como embonan todas las partes. Esta
estructura puede servir posteriormente para enmarcar el contexto en donde todos los “comos™
tengan sentido. Sin esto JAT puede parecer un sistema de prograrnas con poca relacion.

JUSTO A TIEMPO no es un programa, es una forma de vida.

COMPRENDIENDO JAT. Cuando consideramos JAT como una forma para volvernos mas
competitivos, generalmente nos hacemos la pregunta, ;Qué debemos hacer primero, calidad o
productividad?. La respuesta es que debemos hacer ambas. Es como una moneda. Las dos
caras estan firmemente unidas y no podeinos tener una sin la otra. Podemos igualar la cara con

la estrategia JUSTO A TIEMPO y el anverso con la calidad en el origen.

El TEMA. 2 de este curso cubre la estrategia JUSTO A TIEMPO. Se describen 7 pringipio
que nos pueden guiar hacia una productividad de categoria mundial. Puede ser considerada una
estrategia ricsgosa cuando se compara con los enfoques tradicionales ya que se basa cen la

premisa de que nada debe salir mal.

El TEMA 3 muestra como la calidad en el origen nos permite ver que lo esencial s que los

siete principios de calidad sc apliquen para obtener los beneficios completos de JAT.

ELEMENTOS CLAVE DEL JAT. Si pudiérammos separa las caras de la moneda JAT y

cxponer fas superficics, esto nos revelarfa los clementos fundamentales de JUSTO A TIEMPQ,
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el engranaje que hace posible la implementacion de la estrategia JUSTO A TIEMPO. En ¢l
centro tenemos unidas las dos superficies externas de la moneda, la estrategia JUSTO A
TIEMPO v calidad en ¢l origen. Hay 10 elementos de JUSTO A TIEMPO que pueden ser
analizadas por separado, sin embargo todos son necesarios para convertirse en una operacién

JUSTO A TIEMPO completa,

El TEMA 4 habla sobre las personas, politicas y practicas que se¢ requieren para hacer
funcionar JAT. Se enfatizan nuevas politicas administrativas que se necesitan para crear un
ambiente estable de trabajo ¢ incrementar la motivacién y confianza de las personas. Nuevas

practicas administrativas, métodos y conceptos organizacionales son presentados.

EL TEMA 5 describe como los circulos de calidad deben ser las herramientas para introducir,
en una base experimental, las nuevas politicas y practicas y nos sirvan de escenario para el
aprendizaje del nuevo estilo de administracion. También se analizan algunos puntos del por
qué los circulos de calidad son mal utilizados y el por qué a veces en el pasado han fatlado en

cumplir las expectativas,

El'TEMA 6 cubre el aspecto de la fabrica enfocada, el arreglo fisico de la fibrica para de una
manera cfectiva concentrar la minima cantidad de recursos necesarios para tener una
manufactura de clase mundial. Es un cambio radical de la departamentalizacién y

especializacion por funciones cominmente practicadas hoy en dia.

El TEMA 7 muestra como la tecnologia de grupos confirma piczas individuales de equipo
para cambiar ¢l ensamble final v la fabricacién dc componentes de un enfoque hacia

operaciones a un enfoque integrado del proceso, son en una fébrica con bajo volumen de

fabricacién.

El TEMA 8 nos muestra como el disefio para la automatizacién a través de cuatro etapas nos

puede puiar hacia la simplificacion y el entendimicnto necesario para discflar productos
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competitivos en un tiempo adecuado. También nos muestra una transicién suave hacia la

manufactura integrada por computadora (CIM) y la fabrica del futuro.

El TEMA 9 habla sobre la reduccién del tiempo de montaje, el punto de inicio de JAT. Se ve
el por qué la reduccién del tiempo de montaje es la clave de la fabricacion en lotes pequefios y
por qué es el elemento mas ficil y rapido de implementar. Se describe un proceso de tres pasos

por el cual cualquier montaje puede reducirse en un 90 %.

EI'TEMA 10 explica como ta programacion uniforme es un nuevo método de planeacion para
la asignacién de recursos, basado en un flujo homogeneizado y nivelado de produccion y una
comunicacién riapida con las dreas de soporte. Se analiza la relacion entre JAT y MRP,

incluyendo la forma para realmente hacer redituar el MRP.

El TEMA 11 describe el sistema jalar, el cual es accionado por el consumo real y utiliza
sefiales sincronizadas de reabastecimiento para proveer un control adecuado de la produccion.
Este sistema provee una mejor coordinacién de los procesos de la fibrica as{ como los puntos
externos de abastecimiento al mismo tiempo que reduce considerablemente los costos

indirectos.

EL TEMA 12 habla sobre la relacién de JAT con proveedores, la cual requiere un nuevo
enfoque que debe existir entre clientes v proveedores y las responsabilidades que cada uno

debe aceptar para tener éxito.

El TEMA 13 cxplica la innovacion en cl transporte, enfoques creativos para proveer entregas
mas frecuentes a clientes JUSTO A TIEMPO a un costo total menor. Esto incluye una forma
més ofectiva de uso de contenedores y de estrategias de mangjo de material para hacer todo

esto posible.
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GREIPG IV

El TEMA 14 trata el tema de la implementacion JAT, el punto mds vital. Se describen
secuencias de implementacién distintas y un plan de 10 pasos. También se muestra lo que debe

hacerse para iniciar el cambio.

EITEMA 15 presenta las mediciones JAT, las cudles deben reflejar ios nuevos valores de una
fabrica JUSTO A TIEMPO. Nuevas medidas de desempefio y enfoque contable son analizados

lo que nos dard un panorama mas real de los acontecimientos actuales.

LOS BENEFICIOS . Si ustedes hacen todo lo que JAT requiere, deben mejorar la calidad
por lo menos 10 veces. La productividad debe aumentar por fo menos 10% por afio v la
mayoria logra mucho més, especialmente al principio, JUSTO A TIEMPO les permitird
reducir su tiempo de entrega en un 50% o més, mejorando considerablemente el servicio al
cliente. Van a poder obtener un tercio méds de capacidad de sus instalaciones actuales sin
agregar un solo ladrillo. La estandarizacién aumentara a medida que se enfoquen mas recursos

en la simplificacién del proceso,

Estas mejoras van acompafiadas por reducciones considerables en inventario 90% del
inventario en proceso y 50-60% en general. Los lotes de produccion y el tiempo de entrega
disminuird proporcionalmente con la reduccion de inventario. El tiempo de disefio v el de
cambios de ingenieria también se reducirs, debido a la disminucién de! tiempo de entrega, a

procesos simplificados y menos inventario que retrabagar,

Una implementacién exitosa de JUSTO A TIEMPO requiere de un cambio considerable de la
mayoria de las pricticas actuales. Aunque la mayoria de los cambios son modificaciones de
“sentido comin”, los obsticulos mas grandes son las creencias tradicionales dc la
administracién, los conceptos de la organizacion y los lincamientos de los puestos. En las
palabras de Walt Kelly: “Conocimos los enemigos y nos dimos cuenta que éramos nosotros
mismos . 3 Por qué?... Porque ¢l cambio es incémodo, para algunos hasta cstdndar, para que la
compafifa que asegure una competitividad de clase mundial. S7 Ustedes hacen lo gue siempre

han hecho obtendrdn lo mismo siempre,
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4.3 TEMA 2. LA ESTRATEGIA JUSTO A TIEMPO

"Justo a Tiempo es una estrategia de produccion con una sevie de valores nuevos para

mejorar continuamente la calidad y productividad”,

El reto de toda compafifa es ser el numero uno en ¢l mercado, produciendo con Ia calidad y al
costo mas bajo posible. Formula mediante la cual podrén asegurar la supervivencia en el
mercado actual, para poder curplir con este reto se debe tener un plan de trabajo y la estrategia

Justo a Tiempo provee las bases de este plan.

Esto significa que tendremos que cambiar practicas tradicionales como las formulas que

utilizamos para calculo del precio de ventas.

Formula Tradicional : Costo + Ganancia = Precio de ventas

Formula JAT :  Precio de Venta - Costo = Ganancia

Otro concepto que tendremos que replantear es la productividad, el cual debe ir encaminado y

definido de acuerdo a la meta de la compaiifa.

Por cjemplo si la META de la compailia es ganar dinero, productividad significa cualquier
accidn dirigida a ganar dinero es productiva. Uno de los conceptos que tenemos que redefinir
es calidad y para JUSTO A TIEMPO , significa cumplir con las necesidades del cliente y

adelantarnos a sus expectativas.

El JAT enfatiza primordialmente en la simplicidad y la flexibilidad. Esta es la esencia de la

estrategia Justo a Tiempo y los siete principios que la hacen posible :

"




1. PRODUCIR A LA DEMANDA EXACTA. Esta es una nueva actitud hacia el cliente, el
cual nos permite estar en ¢l mercado, hoy en dia el cliente nos exige mas calidad, mejor precio

y un excelente servicio.

De tal forma que no importa de que sabor lo quiera el cliente, debemos aprender a fabricarlo
segun sus necesidades y con un tiempo de entrega casi cero, en lugar de desear que el cliente
ordene lo que podemos fabricar ficilmente, debemos revisar nuestros procesos para responder

a sus necesidades,

2 . ELIMINACION DEL DESPERDICIO. La eliminacién del desperdicio es una parte
crucial de la nueva forma de pensar. No reducir el desperdicio, sino eliminarlo. Muchas

compaiifas aceptan cierto nivel de desperdicio como cosas incvitables (Ley de Murppy).

Sin embargo para JAT "Desperdicio" tiene una connotacién mucho mayor que la que
normalmente se le da a dicha palabra. El desperdicio es cualquier proceso, cualquier operacidn,

cualquier cosa dentro de la compaiiia, que no le agrega valor al producto manufacturado.

De todos los desperdicios que tenemos en produccidn, el desperdicioc mas grande es la
sobreproduccidn, en la produccién normal a nadie se le reprime por sobreproducir. Estar
atrasados, con faltantes s lo que nos pone en apuros a todos, pero la sobrepreduceion es una
utilizacién inadecuada de los recursos. En una fibrica JAT, como no hay extras de ninguna
clase, significa que consumiremos recursos que se utilizarian en alguna otra actividad. Esto nos
ocasiona un doble problema, mucho de alge que no necesitamos y muy poco de algo que

quercmos,

3. PRODUCIR UNO A LA VEZ, En toda linea final solo preducimos un solo articulo al
mismeo tiempo, pero en la fabricacidn de componentes esto no sucede. La idea de JAT cs
praducir un solo articulo a la vez. Crearemos una fabrica que cumpla con las necesidades

reales y que pueda:



A)  Fabricar inicamente las unidades necesarias en el tiempo adecuado y en las cantidades
requeridas.

B) Eliminar el inventaric innecesario.

4 . MEJORAMIENTO CONTINUO. En ¢l sentido tradicional la mejora continua no ¢s un
programa. Es un proceso interminable, porque hasta no alcanzar el ideal no seremos lo

suficientemente buenos.

Por ejemplo : no podremos llegar a producir uno a la vez inmediatamente, es un esfuerzo muy

grande porque existen paros en lineas diferentes, 1o ideal es hacerlo gradualmente.

5.RESPETO A LA GENTE . Dentro de una fabrica el operador que forma un 80% de todo
el personal se pasa el 99% de tiempo dentro de la planta, por esto creemos que es fa fuente de
todas las mejoras de calidad. Tendremos que cambiar nuestra forma de dirigir y dar ordenes y

preguntar al operador... ;Que necesitas para hacer mejor tu trabajo? La Clave Es EI Respeto.

6 . NO CONTINGENCIAS. Todos estamos de acuerdo en eliminar el desperdicio, pero
muchos de nosotros todavia sentimos la necesidad de un poco de seguridad. Por gjemplo: se
desea tener dos o tres personas de mas por si falta alguien, o programamos de un 5 a 10% por
si el proveedor se equivoca. Esta prictica es del "Por ST Acase™ Tenemos calidad de sobra por
si acaso. “Todos sabemos que la presién es mala, especialmente cuando hablamos de metas
imposibles y alternativas inaceptables (como ser despedidos). Realmente tenemos presiones
positivas y negativas. Si el jefe nos pide que hagamos algo, cuando tenemos la oportunidad de
hacerlo, cuantas veces no tenemos tiempo, pere si nos da una fecha limite, aunque estamos un
poco a disgusto, siempre hacemos el trabajo. Sin un poce de incomodidad, nunca vamos a
aprender o mejorar, Un seereto de esto es que la presidon debe ser igual y uniforme en todas las

areas de la planta,

7 . ENFASIS A LARGO PLAZO. La mayoria de las fibricas tienen mediciones que se

concentran en objetivos a corto plazo, Metas diarias, semanales, o mensuales de produccidén de
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equipo capital. Lo que tenemos que recordar de Justo a Tiempo es que no debemos estar
satisfechos con gratificaciones instantineas. No debemos hipotecar ef futuro para que el

presente se vea bien.

"Justo a Tiempo" es una estrategia v las estrategias para implementarse son planes de trabajo a

largo plazo, no tacticas a corto plazo.
44 TEMA 3 . CALIDAD EN EL ORIGEN

*Calidad en el origen lo definimos como las actividades de una persona que le agrega valor
al producto, satisface las expectativas del cliente haciende las cosas bien a la primera y

stempre’’.

Para poder tener calidad en el origen es muy importante que toda aquella persona que le agrega
valor tenga completa responsabilidad y se le den las herramientas necesarias y el apoyo de la

administracidn para hacer esto posible.
PRINCIPIOS DE CALIDAD EN EL ORIGEN

1. PARTES PERFECTAS TODO EL TIEMPO. Sabemos del grade de variacién que
existe entre picza y pieza, por supuesto debemos conocer cuales son estas variables. Cuando
las identifiquemos, les establezcamos estandares e instalemos los controles de proceso

adecuados, podemos cmpezar a fabricar partes perfectas todo el tiempo.

2 . RESPONSABILIDAD DEL OPERARIO. Podremos alcanzar calidad en ¢l origen solo
cuando el operario sca responsable total de la calidad. Hoy en dia en muchas organizaciones
existen departamentos que se encargan de la calidad del producto sin ser cllos quicnes
fabriquen este. Podriamos plantearnos una pregunta ... jcual es el proposito de la inspeccion?.
La contestacidn obvia nunca ¢s suficiente en JAT, Se tiene que seguir haciendo preguntas . La

siguiente pregunta es ; /por que queremos eliminar tos defectos?. Bl contestar esta segunda

74



pregunta es lo que realmente genera la revolucién real, porque la contestacién es que "no se

quiere eliminar los defectos, lo que se quicre haces es evitar que jamas ocurran".

Unicamente ¢l operador, la persona que agrega valor puede hacer esto. La base de esto es gue
la calidad de nuestro producto se determina en el momento en que se fabrica y por mas que se

inspeccione, el proceso no va a mejorar,

3 . NUEVA DEFINICION DEL CLIENTE. Siempre hemos pensado en alguien que nunca
tiene interaccion con la fabricaci6n sino con ventas. En el sistema JAT el cliente esta dentro de
la planta, en los procesos de produccidn es aquella operacién que esta inmediatamente

posterior a nosotros.

Este es el cambio vital, hasta que no tengamos este concepto bien comprendido en la fibrica,
no va a ser posible personalizar la responsabilidad de calidad. Tenemos que eliminar el

"ustedes" de nuestro proceso y transformar las interrelaciones en "tu y yo”.

4 . LAS HERRAMIENTAS DE CALIDAD. Daremos al operador las herramientas
adecuadas para hacer el trabajo. Esto es, ensefiaremos al operador el control estadistico del

proceso, con sus siete herramientas basicas

- Histogramas

- Estratificacion

- Graficas de Parcto

- Gréaficas de Dispersion
- Gréficas de Control

- Plantilla de Inspeccion
5. PARAR Y ARREGLAR EL PROBLEMA. Cuando surja un problema, es necesario

parar inmediatamente ¢l proceso y amreglarlo. De otra forma enviamos una sefial a nuestros

empleados diciendo que realmente no estamos comprometidos con la calidad. Si paramos el
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proceso creamos a propdsito un poco de incomodidad para nosotros mismos y forzamos una
solucion al problema. La desventaja es que debemos reparar inmediatamente el problema, por

lo menos en una fase temporal, o podemos quedarnos fuera del negocio,

Nos damos cuenta de que st paramos la produccion esto nos va a costar mucho dinero, algunos
de nosotros hasta sabemos cuanto nos cuesta el minuto de trabajo en produccidén. Pero el
primer principio de calidad en el origen nos dice que nunca debemos fabricar una pieza mala.
Si algo le pasa al proceso de manera que esto ocasiona una desviacidén de nuestra calidad,

debemos parar.

6 . ADMINISTRACION VISIBLE. Para poder mejorar debemos saber qué estd pasando en
nuestro entorno, las fallas que estan ocurriendo, las desviaciones de lo programado, por eso la
administracion visible es un principio vital de calidad en el origen. Debemos estar bien
organizados de tal modo que un visitante pueda saber si las cosas estan bien o esté fallando sin
ayuda de guia. La administracidn visible comienza con cinco conceptos bdsicos de orden y
limpieza :

- Simplificacién

~ Organizacién

- Disciplina

- Limpieza

- Participacion

7 . MAQUINAS SIEMPRE LISTAS . De la estrategia JAT, el de no contingencias nos dice
que no podemos permitir equipo en "mal estado" ni procesos no controlados. Cuando una
mégquina no funciona nos ocasiona un gran obstaculo para una produccion de alta calidad y a

tiempo .

Debemos mejorar continuamente nuestros sistemas de mantenimiento preventivo y llevarlo a
un mantenimiento productivo, debemos convertir estos sistemas en religidn en nuestra fibrica,

no como algo que desearfamos tener,
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Cuando ¢l objotivo es no tener contingencias, el mantenimiento programado debe realizarse
ripidamente en el tiempo establecido. Para lograr esto requerimos de personal entrenado,

organizado, procedimientos y material bien identificado para lograrlo.

Para lograr esto, posiblemente pensariamos en un equipo humano muy grande, pero debemos
hacer participar a los demas. Podemos liberar un poco la carga involucrando a los operadores

en las tareas basicas de mantenimiento preventivo.

45 TEMA 4 . POLITICAS Y PRACTICAS

Para establecer las bases de la mejora continua, se requiere de los esfuerzos de la gente, sin lo
cual seria pricticamente imposible implantar Justo a Tiempo o cualquier otra estrategia,
Cotnenzaremos con las Politicas y Précticas, que son necesarias para establecer las bases de

estas mejoras.

VERDADES SOBRE LA GENTE . ;Por qué tanto énfasis en las personas?. Las personas
son emocionales, tienen capacidad de carga limitada, su desempefio no siempre es el mistno.
Variaen el transcurso del dia, y dia con dia, y a través del tiempo. Mas aun la gente es fragil,
no se le puede exponer a 4ireas peligrosas, donde haya vapores toxicos, sin la proteccién
adecuada. Ademds de todo lo anterior la gente se cansa. No pueden trabajar continuamente
como las méquinas, Quieren irse a casa y donnir cn la noche. Ademds s¢ toman tiempo libre

para vacaciones o cuando se enferman.

Sin embargo debemos reconocer que las personas tienen muchas ventajas. Son creativas, son
adaptables y capaces de responder a los cambios en requerimientos. las personas son
inteligentes. Utilizando capacidades sensitivas altamente desarrolladas, pueden integrar sus
observaciones con la 16gica y tomar decisiones acertadas. Su ciclo de reprogramacion es corto
comparado con las miquinas, conforme la empresa y la demanda cambia, ctlos pueden cambiar

también,
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Las desventajas de las personas son de indole fisico por naturaleza. La mayoria de sus ventajas
son debidas a su capacidad mental. El verdadere poder de las personas radica en esa porcién
del cuello hacia arriba. En el pasado contratAbamos a las personas por sus caracteristicas
fisicas. Al implementar "Justo a Tiempo", debemos cosechar la principal ventaja de la gente,

su capacidad mental .

Un punto fundamental que debemos considerar es el que, la predisposicion que se tiene hacia
la gente determina el éxito del proyecio, cuando negamos que las personas pueden aportar
puntos de vista diferentes a los nuestros, no permitinios que su creatividad salga, neutralizando
cualguier consecuencia preductiva, 8i por el contrario estimulamos su participacidn de tal
manera que las ideas scan la fuente y la base de una organizacién creativa, que permite el
reconocimiento hacia los demés, estaremos en tal posicidn que serd facil romper las

resistencias y lograr su desarrollo.

NECESIDADES DE LA GENTE. Para lograr esto, debemos reconocer y satisfacer las
necesidades de la gente. El nivel de las expectativas de la gente aumenta conforme se van

satisfaciendo los niveles inferiores. La creatividad solo ocurrird cuando el méximo nivel de

necesidades sea alcanzado.

EL PRIMER NIVEL . Representa las necesidades bésicas, tales como comida, refugio,

descanso, y otras necesidades de la supervivencia diaria.

EL SEGUNDO NIVEL . Sc enfoca cn la seguridad. Tan pronto tenemos satisfechas las
necesidades de supervivencia para el corto plazo, Los seres humanos quercmos extender cse

estado por el mayor tiempo posible para protegernos contra posibles catéastrofes.
EL TERCER NIVEL . Es la necesidad de pertenecer a un grupo de ofros seres humanos.

Nosotros somos criaturas sociales que reclamamos la aceptacién de nuestros semejantes, una

vez que este ha sido satisfecho el siguiente aparcce.
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EL CUARTO . Se refiere a la autoestima. Después que {os individuos empiezan a satisfucer
su necesidad de pertenecer, generalmente desean ser més que un miembro del grupo. Sienten
entonces [a necesidad de la propia estimacién, como el reconocimiento de otros. La mayoeria de
las personas tienen necesidad de sentirse altamente valoradas y que esta evaluacion esté
firnemente basada en la realidad. El reconocimiento y ef respeto de otros, La satisfaccion de
estas necesidades de estima producen sentimientos de confianza en si mismos, prestigio poder
y contrel. La gente empicza a sentirse que es wtil y que tiene algin efecto en su medio

ambiente .

EL QUINTO . Y finalmente el nivel mas alto de necesidades es la autorrealizacion, es la
necesidad de maximizar el propio potencial, cualguiera que éste sea. Asi la autorrealizacién es
el deseo de llegar a ser lo que uno es capaz de ser. Las politicas de personal tienen que motivar
a la fuerza de trabajo y desarrollar la confianza mutua, de manera que todos podamos alcanzar

el altimo nivel, la autorrealizacidn.

PARA CONSTRUIR UN AMBIENTE ESTABLE. Si queremos lograr mayor seguridad en
los trabajadores, las politicas deben reconocer la necesidad de tener un empleo estable, si

esperamos destacar toda csa energia creativa con ia que puede contribuir nuestra gente. La

meta s empleo de por vida.

Ahora al lograr todas las mejoras de productividad que hemos descrito (Qué vamos a hacer

con todos los trabajadores extras?.

Esa es una buena pregunta, y la respuesta se divida en dos partes. Primero eso no va a suceder
de la noche 2 la mafiana, asi gue no nos enfrentaremos con un problema instantinco, cualquier
exceso de gente, su salida se dard en forma gradual. ¥ en segundo lugar tenemos que ser

creativos en esa drea y usar nuestra inteligencia, tal como se lo pedimos a nuestra gente que lo

haga.
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Cuando 1a unica alternativa es o el reajuste de personal, o cerrar la empresa, entonces, por
supuesto, tenemos que hacer un reajuste. Pero hay razones importantes para evitar esto a
menos que sea la ultima alternativa. Hemos estado pidiéndole a la gente gue contribuya con
ideas, las cuales han eliminado los trabajos innecesarios, Ellos harin eso s6lo si sus trabajos no
se ven amenazados, en el momento que cllos vean que sus compafieros de irabajo estdn siendo
despedidos, terminarin con las mejoras de productividad a menos que entiendan que no hay
otra altemativa. Lo importante es recordar que los despidos deben ser el ltimo recurso no la

primera opcion.

MOTIVACION Y CONFIANZA. Para alentar ¢l sentimiento de pertenencia es necesario
desarrollar una atmdsfera farmliar en la compafifa. Dentro del ambiente familiar queremos
crear lazos entre la gente. Los lazos significan lealtad y la lealtad es un ingrediente critico para
lograr el sentimiento de pertenencia. Las metas conjuntas requieren confianza y dependencia
mutua, lo cual puede ser riesgoso. Pero el desarrollar esas metas mutuas es absolutarmnente

crucial si esperamos desarrollar equipos y trabajo en conjunto.

Cuando se establece un espinitu de equipo y todos quieren alcanzar las metas mutuas, el equipo
se vigla asi mismo. La presion de [os miembros se vuelve una fuerza natural que asegura que

cl trabajo se haga y salga bien.

PRACTICAS ADMINISTRATIVAS JUSTO A TIEMPO. Buenas pricticas de personal y
un plan de compensaciones conmensurado nos dan los fundamentos necesarios para desarrotlar
nuestra fuente principal de mejoras de calidad y productividad, nuestra gente, las nuecvas

practicas administrativas se enfocan en:
lo. Nuestra actitud hacia la gente

20. Deaisiones de trabajo hacia arriba en el equipo

Jo. Un cumbio en la estructura de la orgamzacion
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4.6 TEMA 5. CIRCULOS DE CALIDAD

“El circulo de calidad es el método para implementar lus politicas de la gente requeridas

para obfener una mejora continua en el lugar de trabajo” .

La gente es la fuente de todas las mejoras de calidad y productividad de JUSTO A TIEMPO.
Esto es posible Unicamente si cambiamos nuestro enfoque de manufactura de fuerza fisica a
utilizacion de la capacidad mental. Esto no va a ser facil. Necesitamos una herramienta, una
metodologia que nos permita probar este nuevo enfoque a pequefia escala y nos de la
experiencia y conflanza necesaria para continuar, Hoy en dia ya existe esa herramienta, se

[lama circulos de calidad.

. QUE BAY DETRAS DE UN NOMBRE ?. Desafortunadamente, hoy en dia los circulos
de calidad tienen una mala reputacién en varias empresas americanas. De hecho existe tanta
resistencia en algunas partes que la asociacidn internacional de circulos de calidad con sede en
Cincinati, Ohio, se cambio, en 1988, ¢l nombre a Asociacién de Calidad y participacion
(ACP). Desafortunadamente es porque muchos programas de circulos de calidad se

implementaron mal y por razones equivocadas.

Cuando [os primeros americanos vicron como funcionaban los circulos de calidad en Japén fo
que basicamente vieron fueron los ahorros de dinero. Algunos pensaron que era el arma
competitiva secreta para tener la ventaja. Para comprender completamente el programa de
circulos de calidad y obtener. los beneficios que ofrece, es vital establecer firmemente los
objetivos reales de esta metodologia y no dejarse llevar por la posibilidad de “dinero facil”.
Cuando o hagamos, va a ser evidente que el énfasis debe ser en el crecimiento de las personas,
el trabajo cn equipo y eof estilo de administracién requerido para cambiar la cultura de la

organizacidn.

Noten como se agrupan las personas en eventos sociales, siempre forman un circulo, Todas las

personas ticnen ¢l mismo estatus y tienen acceso a los demds, lo que maximiza el intercambio
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de informacion. Esta es la esencia de lo que tratamos de alcanzar con la metodologia de los

circulos de calidad.

OBJETIVOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD. La “Biblia” de los circutos de calidad

Jjaponeses enlista 3 objetivos principales de los circulos:

1. Megjorar la empresa
2. Construir un mejor lugar de trabajo

3. Desarrollar las habilidades individuales

En ninguna parte se menciona “ahorro en dinero”. Mientras es posible lograr ahorros

substanciales, esto s una consecuencia del proceso, no el objetivos.

COMO FUNCIONAN LOS CIRCULOS DE CALIDAD. Los circulos de calidad son un
grupo pequefio de empleados de un 4rea comin que se rednen en horas de trabajo para
identificar, analizar v resolver problemas locales que ellos mismos seleccionaron y después
presentan sus soluciones a la administracién para que se les autorice la implementacién, Un
circulo de calidad es un grupo permanente que se espera que aumente su potencial a medida

que los miembros adquieran mdas habilidades y demuestren mas iniciativa.

Las juntas de los circulos de calidad permiten un ambiente ideal para probar, a pequefia escala,
la préctica comin que se empleard en un future. Las “reglas del juego™ estdn encaminadas a
fomentar, mediante ta solucion de problemas comunes, la iniciativa, interaccion, discusiones
abicrtas y libres y trabajo cn equipo. La participacidn no es obligatoria, sin embargo ¢l
contexto de la junta fomenta el involucramiento de las personas més timidas y con el tiempo
desarrollan iniciativa, Es la forma de aprovechar una “mina de oro” de innovacion en un

laboratorio libre de problemas.

£l logro de objetivos comunes siempre debe ser el enfoque principal. A medida que el equipo

va logrando éxitos, los miembros se unen cada vez més y experimentan un sentimiento de



logro. El circulo de calidad se convierte en una familia, de la cual se forma parte
voluntariamente y que satisface las necesidades de los miembros en cuanto a pertenencia, auto
estima y orgullo. Entonces, un circulo de calidad es poner en préctica las decisiones de abajo

hacia arriba.

ORGANIZANDO UN PROGRAMA. Existen 4 elementos bdsicos en la estructura de los
circulos de calidad: Participantes, Lider, Facilitador y Comité de Direccién. Cada uno hace una

contribucion importante para el éxito de los circulos.

La base de los circulos de calidad son los participantes, los cuales proveen los medios para que
se de el trabajo en equipo. Cada equipo debe tener entre 4 y 10 miembros. Ocho es un niumero

ideal.

El lider es el catalizador el cual ayuda a que se una ¢l grupo y logre un consenso, El primer
Hder para cualquier grupo nuevo debe ser el supervisor o jefe del area en donde se esté
formando el grupo. La forma ideal para que un supervisor autdcrata comience la transicién
hacia una préctica holistica de administracion es a través del liderazgo de un grupo. Un lider de
un grupo no puede ser autdcrata. El o ella debe seguir las “reglas™ del juego. Mientras que el
supervisor lucha con las restricciones impuestas por las “reglas”, el se va a dar cuenta que Ia
gente puede pensar y no Unicamente actuar y que no es una pérdida de tiempo sino un camino

para la mejora continua.

Los supervisores no van a ser capaces de “lograrlo” ellos soles. Aqui entran los Facilitadores,
¢l siguiente nivel en la organizacion de los circulos de calidad. Los Facilitadores capacitan a
los i{deres y participantes, los asesoran durante las reuniones (especialmente al principio) v son

los administradores del programa en la compaiiia.
Los Facilitadores asisten a las reuniones para asesorar y guiar a los lideres. Los Facilitadores

no deben intervenir en las reuniones, simplemente actdan como un recurse adicional para los

grupos. Después de la reunidn, proveen retroalimentacion a los Hderes para ayudarlos en su
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desarrollo. Cuando se presenten algunas situaciones especiales los Facilitadores pueden servir

comeo el conducto para contactar personal externo al grupo.

El comité de direccién es el organismo encargado de fijar las politicas para el programa de
circulos de calidad. Generalmente estd compuesto por los administradores que controlan los
recursos necesarios para el programa { por ejemplo directores clave) y muchas otras personas
que representan la estructura organizacional de los circulos de calidad (como los integrantes,
lideres y gerentes del 4rea). En una fébrica donde se tenga sindicato, el comité debe incluir un
representante del sindicato que se encargue de fijar las politicas {como ¢l presidente o gerente

administrativo).

En las juntas, normalmente una vez al mes, el comité de direccion determina como va a ser
dirigido y organizado el programa, cuantos grupos se deben formar al principio y que tan
ripido puede crecer. El comité de direccién también escucha algunas presentaciones
seleccionadas sobre proposiciones de mejoras. Esto le da al comité la oportunidad de evaluar la
calidad del trabajo que sc estd realizando y también ver como se van desarrollando las personas

amedida que el programa progresa.

TABLA DE IMPLEMENTACION. Es importante volver a hacer énfasis en que el papel de
los circulos de calidad en una empresa Justo a Tiempo es el de proveer un vehiculo para
transformar la Cultura Administrativa de una empresa, cambiar de “arriba hacia abajo™ a un
estilo de “abajo hacia arriba™, La clave para una mejora continua son Ias personas motivadas y
con iniciativa, pero esto no se da de la noche a la mafiana. La velocidad con que se implemente
el programa de circulos de calidad marcara la pauta para hacer ajustes, pero no traten de ir més
répido de la capacidad que tengan para organizar, capacitarse adecuadamente ¢ iniciar

efectivamente los circulos en su compaiiia.
Por otro lado, empezar dos, tres o media docena de circulos de calidad y después dejar gue ¢l
programa muera representa en ¢l ofro extremo. Es seguro que no todo el personal se ofrece

como voluntario para pertenecer a un circulo de calidad, sin embargo es necesario tener los
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suficientes para generar la masa critica que pueda iniciar cl cambio en el ambiente normal de
trabajo. El mejor indicader del progreso es el crecimiento de los circulos. Un estancamiento es

el indicador para “mover el agua” otra vez.

(Entonces cudl es el ritmo  *“adecuado” de crecimiento? No existe una regla pero debe saber
que para lograr la transicion esto se lleva afios, no meses. se requiere seis meses para hacer que

un solo circulo funcione bien.
4.7 TEMA 6 . FABRICA ENFOCADA

“Es un arreglo de maquinaria y equipo dedicada a la fabricacién de una familia de partes,
el cual maximiza la productividad y la calidad al mismo tiempo que minimiza el espacio y

los recursos™.

Ya se ha hablado de nuevas politicas y practicas, ya tenemos un medio de comunicacién
adecuado entre los operarios y los administrativos, es momento de desarrollar el medio fisico

adecuado para trabajar con productividad y calidad.

Las plantas tradicionales inhiben la iﬁlplementacién del Justo a Tiempo, han crecido con un
enfoque en la especializacién, creando dentro de la planta, departamentos especializados
rodeados de paredes de inventario trabajando independientemente unos de otros, con distancias
constderables entre ellos, con frecuencia no se dan cuenta de lo que sucede en otras partes de la
fibrica, La gente de los diversos departamentos ve hacia adentro y estdn motivados por
objetivos locales, inclusive dentro del departamento hay muchos especialistas, cada uno

haciendo "lo suyo".
El enfoque Justo a Tiempo es encontrar el mejor balance entre la artesania y la especializacién.

La mejor forma de hacerlo ¢s enfocarse en la integracion del proceso para obtencr una

perspectiva total y al mismo tiempo limitar el rango de produccidn para mantenerlo siempre.
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ENFOCANDOSE PARA EL FLUJO. El primer paso es examinar sus productos para ver

como se agrupan con naturalidad entre ellos mismos en familias de productos.

El segundo paso es determinar cual equipo tendra que acompafiar a cada familia de productos a
su nueva ubicacién de productos, en este paso tendremos que considerar los volimenes de

produccidn.

La intencién de una faibrica enfocada es el unir fisicamente a todas las operaciones de
produccién involucradas para minimizar la distancia entre ellas, minimizar la complejidad,

maximizar la integracion y maximizar la interaccién entre los trabajadores.

Cuando es posible, las operaciones alimentadoras son llevadas a la fibrica enfocada y
encadenadas a las funciones de ensamblaje. Esto significa sacar mdquinas del departamento de
apoyo v ubicarlas justo al lado de las posiciones de ensamble final. Esto no solamente une al
proceso sing que incrementa la sincronizacion, ya que no se puede correr la produccion a

menos que todos estén haciendo la parte correcta en el momento correcto.

; EN QUE LUGAR DEBEMOS EMPEZAR ?. Casi nadie tiene la ventaja de comenzar con
un edificio nueve, pero esto realmente no es un obstaculo. Se pueden ir creando mutiples

fabricas enfocadas dentro de la planta.
Una regla general seria empezar con las operaciones de ensamble final de su familia de
productos elegida. E! problema serd encontrar un espacio disponible. pero si analizamos

inventarios de proceso o encontramos alguna linea o producto que esté cerrando o adaptando

una linea para fabricar un producto nuevo tendriamos el espacio.

Al seleccionar la ubicacidn, tenga en mente dos cosas:

1. La distribucién de la fébrica enfocads de ocupar menos espacio comparado con lo que se

estd usando actualmente.
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2. El material deberia fluir continuamente a través de la nueva 4rea de trabajo sin almacenes

internos.

Para tener mayor efectividad, una fibrica enfocada deberia ser tan independiente como sea
posible. Eso significa llevar las operaciones de subensamble y de fabricacion de componentes a
la nueva distribucién con alimentaciones directas al ensamble final. Dependiendo del proceso,
Ias operaciones alimientadoras pueden ser de diferentes formas o pueden ser celdas de
tecnologia de grupos (descritas en el Tema 7). También se debe planear un flujo nivelado de
partes compradas. las estaciones de inspeccion, puestos de pruebas y cualquier empaque final

también deberia ser incluido.

Cuando se enfrenten a obsticulos, como “no pueden tener esa maquina porque se usa para
muchisimos otros requerimientos “, traten de enconirar una forma diferente de hacer esa
operacion en la fabrica enfocada. Si todavia terminan con algunas operaciones que deben
hacerse “fuera”, éstas pueden conectarse a su fabrica enfocada por medio del sistema jalar que

se discute en el Tema 11.

Aunque al principio sea muy dificil encontrar lugar para la primer fabrica enfocada, no va a
pasar mucho tiempo antes de que haya tantas 4reas vacantes que no se sabrd que hacer con

ellas, Cuando esto suceda, hay dos cosas importantes que hay que mantener en mente;

1. Las arcas vacantes son oportunidades para el crecimiento, se deben mantener  vacias
(restringirlas con una cinta si es necesario) como avisos visuales para la gerencia de que

hay espacio disponible para nuevos negocios.

2. No se debe penalizar a las nuevas fabricas enfocadas con costos indirectos que se reacionan
con el espacio vacio. Calculen el costo de los productos basados en los recurses reales
aplicados y traten al costo del espacio vacto como una categoria separada, como la “super

carga” discutida en ¢l Tema 15.
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4.8 TEMA 7. TECNOLOGIA DE GRUPOS

“La tecnologia de grupos es un arreglo de equipo dedicado a la fubricacion completa de una

Jamilia de partes similares, una a la vez, uniendo todus las operaciones del proceso”.

En el tema anterior, se presentd a la fabrica enfocada como un enfoque global para organizar la
empresa y obtener una mejor calidad y productividad. Sin embargo, no todas las fibricas
enfocadas pueden unir fisicamente todas las operaciones de un proceso. En ocasiones es
necesario subdividir en segmentos mds pequefios que son todavia mas enfocadas como, la
fabricacién de componentes, subensambles o la fabricacion de modulos comunes que se
utilizardn en varias dreas de ensamble final. El nombre que se le da a estos segmentos es

tecnologia de grupos o celdas.

En este caso, la familia es un grupo de piezas con caracteristicas fisicas y/o quimicas similares
y que en general llevan las mismas operaciones. Para unir las operaciones debemos unir
fisicamente todo el equipo necesario para fabricar las piezas en un rea comun. Queremos Gue
todas las operaciones del proceso estén incluidas en este arreglo, 2tn actividades como lavar,
empacar y pruebas. De hecho estamos creando fibricas autosuficientes dentro de nuestra
fabrica enfocada. Esto es tipico para una linea de transferencia que fabrica una pieza en
grandes cantidades, pero hacer esto mismo para piezas diferentes en volimenes pequefios es un

concepto totalmente nuevo para muchas personas.

MENTALIDAD DE TALLER. La premisa fundamental en muchos tallcres s que la
demanda del cliente es tan variada ¢ impredecible que la fabricacién debe organizarse para
responder a una variedad infinita de requerimicntos cn forma “efectiva en costos”. Creando
departamentos de especialidades, cada demanda puede ser tratada como un pedido especial y
asignarlo a la localizacion adecuada para ser fabricado, Sin embargo, muchas compaiiias
tomaron en cuenta gque fabricaban muchas piezas en forma repetitiva haciendo productos

estandar o casi a dibujos estdndar, eso nunca cambid su percepcion det taller.
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Para ascgurar que la fabrica logre una efectividad en costos, todas las personas y equipo
deberian mantenerse ocupados. Corridas largas de produccion hacia que la eficiencia de las
magquinas y de los operadores aumentara, por lo que lotes minimos de produccion eran
calcultados. El hecho de todas esas piezas no se utilizardn en ese momento o en algunos casos
que nunca se utilizarfan no formo parte de la pregunta inicial. En ocasiones se fabricaban las
piezas especulando lo que se podria requerir, para evitar que un operario ¢ una maquina
estuviera ociosos. Fra necesario tener programadores y controladores para balancear la carga
de trabajo entre los departamentos y cumplir con [os clientes. La confusién resultante, los
conflictos de prioridad, los ciclos targos de produccién y el inventario excesivo reafirman lo

que todos ya saben, que la manufactura es un proceso complicado.

Al emplear filas de espera para aumentar la eficiencia de cada operacién, sin damos cuenta
hacemos menos eficiente el procese total, pagando un precio en términos de cumplimiento de
un programa de produccion, nivelacion de la carga de trabajo y tiempos mas largos de
produccion. (En comparacion, el tiempo de valor agregado al producto es muy corto. En
muchas compafiias, este tiempo representa menos del 5% del tiempo total de fabricacion. por
€30 nos tardamos hasta 20 veces mdas para pasar un trabajo normal a través de nuestra fabrica.
Esto es si lo comparamos con el tiempo que nos toma llevar una pieza “a mano™ a través del
proceso). Cuando consideramos al inversién en inventario en proceso, esto empieza a verse
como algo no favorable. Por otro lado, cuando todas las operaciones son unidas fisicamente

casi todos estos problemas tienden a desaparecer.

CREACION DE CELDAS . El punto de inicio es seleccionar una familia de partes, tal como
se selecciond las familias de productos en el tema de la fibrica enfocada. Para cste caso
estamos hablando de componentes o subensambles dentro de la fabrica enfocada. Hoy en dia,
existen muchos paquetes computacionales muy sofisticados que pueden ayudar a categorizar
las piezas en familias l6gicas, basindose en las caracteristicas fisicas operaciones asociadas.
No son un prerrequisito para iniciar con fa primer celda. Las primeras familias van a ser casi

evidentes para las personas de produccion guiencs tiene constante contacto con ellas,
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Es recomendable que las maquinas requeridas sean tomadas de los departamentos existentes y
agrupadas lo mas cerca posible, en una localizacién definida dentro de la fabrica enfocada.
Debe existir una localizacién definida para la materia prima en la operacion inicial y un lugar
para el producto terminado al final del proceso. No debe haber un irea designada para

inventario en proceso.

Dentro de una celda cada persona debe desempefiar todas las operaciones, en la secuencia
adecuada, para hacer una pieza terminada a la vez. El tiempo de fabricacién para esa pieza va a
ser casi igual al tiempo dc valor agregado del proceso. Como el operador mueve una pieza, de
una operacién a ofra, con la mano, mucho del movimiento especializado de material puede ser
eliminado. El operador puede efectuar una inspeccién visual de cada pieza después de cada
operacién mientras la estd cargando. Si es necesario revisar una dimensién especificada se
puede agregar un 4rea de prueba para el operador. Esto nos provee una retroalimentacion

inmediata y aunado a la inspeccion visual, aumenta el control del proceso y facilita la mejora.

La forma de la celda es muy importante, Debe aproximarse a una forma “U” o *C” de manera
que el punto de inicio y de salida estén muy cerca. esto le permite al operador maximizar e
tiempo que le agrega valor al producto. Cuando se utiliza una forma recta, esto crea un tiempo
ocioso de caminata, La parte interna de la celda en “U™ debe estar libre de mesas, aditamentos

vy otros obstaculos que puedan interferir con el paso del operador.

El equipo debe ser colocado lo més cerca posible de manera que se minimice la distancia de
caminata, Tradicionalmente hechos dejado mucho espacio entre las mdquinas para facilitar el
mantenimiento, por lo que este es un cambio dificil para algunas personas. Recuerden que ef
operador tendrd que caminar alrededor de las méquinas cada vez que fabrique una picza,

mientras qu¢ mantenimiento Gnicamente fa hard en intervalos previamente especificados.
LA OPERACION DE CELDAS. Cuando s¢ preparen para fabricar una pieza en la celda,
distribuyan las piczas a través de la celda hasta que cada méquina tenga una en su etapa

respectiva del proceso, El rol del operador cambio entoces a una funcién de “poner” y
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“remover” de una méquina & otra siguiendo la secuencia del proceso. En este escenario el

operador siempre estd ocupado y las maquinas trabajan en un mismo ciclo.

Para maximizar la utilizacion de las personas y las maquinas, se pueden apregar mds
operadores a la celda. Pueden tener hasta una persona menos del niimero total de posiciones en
la celda, si las operaciones estin razonablemente bien balanceadas. Todos realizan todas las
operaciones, por lo tanto se persiguen unos a otros dentro de la celda. Desbalances menores

dentro de [a celda no son un problema porque ¢l ciclo de trabajo es tode el proceso.

Cuando falte un operador esto reducira el nivel de produccidn de la celda pero no se detendra
por completo porque los demds operadores pueden v desempefian todas las operaciones.
Podemos aumentar el nivel de produccién si agregamos mds operadores o disminuirlo se los
cambiamos de la celda a otra 4rea. Es un centro de trabajo muy flexible que no requiere

reproceso cuando el volumen de demanda cambia,

No hay que preocuparse por maximizar la utilizacién de las operaciones que no son un cuello
de botella. Después de todo, porque queremos maximizar la utilizacidn, ;Dénde existe una
demanda menor a la capacidad méixima? Por otra parte, los cuellos de botella se vuelven
obvios (los operadores formarén una fila atris de estos) asi es que todos sabran lo que hay que

mejorar para incrementar la produccidn real de las piezas cuando la demanda aumente.

Habra ocasiones, cuando existe una demanda de produccién alta o por la misma naturaleza del
proceso, que serd necesario dividir las operaciones entre el personal de la celda. Esto puede
ltevarse a cabo pero existen algunos puntos importantes a considerar. Primero, para asegurar
flexibilidad todas las personas dentro de una celda deben ser capacitados para operar todas las
estaciones de trabajo, Despuds, las personas deben rotar los trabajos en el transcurso del dia
para mantencr sus habilidades. El momento mas adecuado para hacer esto ¢s en los descansos,
esto daria como resultado que una persona desempefie cuatro trabajos diferentes en un dia,
Cuando lleven esto a cabo se dardn cuenta de muchas fallas en el proceso que han sido

compensadas por las habilidades o destrezas de un trabajador. Sin embargo, hasta que todos
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dentro de un equipo puedan desempefiar una operacion con facilidad, ésta probablemente

requiera de més refinamicnto.

La forma de layout también debe ser en “U” 0 en “C” y los operadores deben estar en la parte
interna de la celda, no en el exterior. Si ellos no se pueden comunicar facilmente, esto le resta
efectividad a la celda. Ademds, las piezas pueden ser entregadas a la celda sin interrumpir el
trabajo. Para este caso, las operaciones también deben estar lo mdés cerca posible. Se
recomienda dejar muy poco o nada de espacio para almacenaje entre las operaciones. Si al
principio no es grande la caminata, posiblemente en un futuro st lo sea al crecer la celda, por io

que la distancia a recorrer es un punto importante.

49 TEMA 8.DISENO PARA LA AUTOMATIZACION

“Disefio para la automatizacion es un modo sistemidtico de simplificar y comprender las
operaciones de produccion para que los productos y los procesos puedan ser disefiados

Juntos®.

La automatizacion puede y debe ser una buena forma de mejorar la calidad y la productividad.
De hecho puede ser la maxima eliminacién del desperdicio cuando se instala apropiadamente.
Sin embargo primero, necesitamos entender nuestros procesos actuales de manufactura y
después simplificarlos para hacer la automatizacion més ficil. Al mismo tiempo debemos
examinar fos disefios de nuestros productos con la idea de hacerlos facil y consistentemente
reproducibles. Solo entonces estaremos en posicién de invertir de manera prudente las grandes
sumas de capital necesarios para emigrar a una automatizacién a gran escala o la fabrica def

futuro.
ETAPAS DE LA AUTOMATIZACION. Existen cuatro etapas de automatizacién. En cada

una de ellas se requiere menor control y regulacion por parte del ser humano, Fs de gran ayuda

entender como funciona cada ctapa y como se progresa hacia la siguiente.
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Tecnologia de grupos, tal como se discutié en la seccién 7, es realmente la primera etapa del
proceso de automatizacién, y se conoce como simulacion manual. En esta fase, el equipo
existente se agrupa en celdas que fabrican una familia de partes en la secuencia normal de
operaciones. El énfasis ha cambiado de operaciones a partes completas. Mientras que los
operadores se requieren ain para fabricar la parte y moverla de estacién a estacién, este arreglo

del equipo provee gran visibilidad entre las etapas del proceso para poder hacer mejoras.

El papel primarie de un operador en una celda de tecnologia de grupos es cargar y descargar
fas estaciones y mover ef material entre ellas, mucho se puede lograr agregando mecanismos
automéaticos de transferencia entre estaciones. Esta etapa se conoce como mecanizacién. El
operador es todavia necesario en ¢l 4rea para monitorear el desempefio de la celda y asegurarse

que todo este trabajando apropiadamente y que se estén produciendo partes con calidad.

Para proceder més alld de la etapa de mecanizacidn, se debe encontrar una forma de permitir a
la celda producir partes con calidad consistentemente sin la vigilancia continua del operador.
Se requicre agregar una estacion de inspeccion para verificar que el proceso estd bajo control,
Esta etapa se llama preautomatizacion. En ella las méquinas se monitorean asi mismas y se

detienen cuando una situacion fuera de control ocurre.

Cada operador puede ser responsable de varios centros de trabajo, por lo que se reduce la

cantidad de gente requerida,

Aunque se alcance el 100% de retroalimentacion y control en cada estacidn, herramientas
desgastadas o dafiadas deberdn ser cambiadas de tiempo en tiempo, y se deberan hacer cambios
al equipo para diferentes niimeros de parte de la familia que se produce en ¢l centro de trabajo.
Esto debe hacerse sin la intervencion de los seres humanos si es que se quiere alcanzar la

automatizacidn total, que es ia Oltima etapa.

Este nivel requiere que una computadora central sea introducida en el sistema. Todas las

actividades en el centro de trabajo, tales como; operaciones individuales, movimientos, de
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taterial en proceso, montajes, autoinspeccién, ajustes de herramientas, entrada de materia
prima, manejo de material terminado y programacion de la produccidn, deberan estar bajo el
control de la computadora, El nombre mas comiin que se da a estos sistemas es “sistema de

manufactura flexible”.

La automatizacion total puede ser extremadamente compleja, costosa y una experiencia
frustrante, si tratan de alcanzarla directamente sin considerar los pasos 1,2, y 3. Por otro lado el
enfoque paso a paso, aumentara la probabilidad de éxito, al mismo tiempo que minuniza la
inversién, por que se estard automatizando elementos simplificados y perfectamente

comprendidos los cuales va estdn produciendo una familia de partes.

EL PAPEL DE LA ROBOTICA. La automatizacion de la fibrica no puede ser totalmente
cubierta si no incluye robots. Mas atin, es lo que mucha gente asocia con la automatizacion,
Los robots, literalmente personifican el glamour de la alta tecnologia. que la gente asocia con
el futuro. Los robots pueden ser magnificas herramientas cuando se emplean efectivamente
pero, al igual que el equipo que requiere grandes inversiones de capital, deben aplicarse en

forma selectiva, finicamente cuando tiene sentido hacerlo.

Lo que diferencia a los robots de la automatizacién “dura”, es que son flexibles, debido a su
capacidad de reprogramacion y al gran rango de movimientos. En otras palabras, se les puede
ensefiar a desempeiiar nuevas tareas que involucran movimientos complejos que solo los

hurmanos podian desempefiar en el pasado.

. Dénde seria la mejor aplicacién de los robots en una fabrica? . Primero, en esas dreas donde el
trabajo cs aburridoe y monétono y no se ha podido implementar otro tipo de automatizacion,
Una ventaja real de tener una miquina haciendo este tipo de trabajo es que no se cansa o pierde
interés, como lo hace una persona. Los ambientes peligrosos presentan una gran drea de
oportunidad para emplear robots. Soldadura y pintura son dreas donde la flexibitidad de los
robots ha abierto nuevas oportunidades para automatizar funciones que requerian una persona

aunque esta estuviera en peligro por cosas como gases téxicos, o calor excesivo. Con los robots
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haciéndose cargo de estos trabajos, la gente puede ser utilizada en trabajos que hagan uso de

su principal ventaja, su inteligencia.

MANUFACTURA INTEGRADA POR COMPUTADORA. La automatizacién total, ain
acompaftada de la robdtica, no estd cerca de la fabrica del futuro. Ahora tenemos “islas de
automatizacion”. En la mayoria de las compafiias estas istas deben ser conectadas con
personas, y con menfafias de papel para mantener a la fabrica funcionando. De hecho entre mds
automaticemos, mayor serd este costo en proporcidn del costo total de manufactura. Mds adn,
conforme comencemos a ver que tan efectivamente la integracion de todas las funciones en un
centro de trabajo automatizado, bajo el control de una computadora central, mejora la calidad y
la productividad, sera natural que queramos expandir este concepto a la fdbrica entera. Sin
embargo en este nivel, hay muchos mas elementos, los cuales deben ser entendidos e

integrados.

Elementos tales como ingenieria por computadora (CAE), manufactura por computadora
(CAM), sistemas flexibles de manufactura (FMS), robdtica, sistemas de ensamble automatico
(AAS), manejo de materiales automético (AMH, etc. tenemos toda una sopa de letras de cosas
que existen o estan por aparecer. Todos estos elementos son también islas de automatizacidn,

independientes uno de otro.

Estos elementos se pueden convertir en las piezas de fibrica del futuro, si podemos hacer que
se comuniquen unos con otres. Esto, cierfamente no es una tarea sencilla, especialmente si
cada isla es compleja. Si se estd familiarizade con sistemas MRP, sabrd o dificil que es
integrar todos los modulos, y eso es un juego de nifios comparado con lo anterior, Por otro

lado, si simplificamos primero las islas, la integracién sera mas facil y efectiva,

Para completar 1a integracidn, todos los elementos de la planeacidn administrativa y el mundo
exterior, incluyendo clientes y proveedores, deben ser incorporados. Por lo que CIM realmente
es un negocio integrado, requiriendo una inversion estratégica. Cuando alcancen este tipo de

automatizacién, Estardn hablando de “megadolares”. Este no es el tipo de cosas que se hacen
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apresuradamente, sin un plan cuidadosamente concebido, que soporte los objetivos a largo
plazo de la compafifa. A pesar de que abarca ideas y tecnologias nuevas, es un proceso
evolutivo ¥ no “una revolucién en manufactura” como sugieren algunos. (Hay que recordar

que las revoluciones pueden ser “‘sangrientas).

LA AUTOMATIZACION Y LA GENTE. El viaje a través de los cuatro pasos para la
automatizaciéon y al CIM y la fabrica del futuro, debe incluir previsiones del desarrollo
tecniolégico de la fuerza de trabajo. Entre mas automatizacion, mayor deberd ser el énfasis en
las habilidades intelectuales de la gente. Esto significa que un programa cuidadosamente
planeado para reeducar y reentrenar a la fuerza de trabajo existente, debe ser incorporado al

proceso de disefio.

La ventaja que tenemos si seguimos el proceso paso a paso, descrito en este capitulo, es que no
tenemos que hacerlo de un “jalén”. Podemos emigrar poco a poco hacia la meta de gente
totalmente intelectual, conforme desplacemos tareas manuales, atomatizandolas. Si proveemos
un ambiente de trabajo estable y desarrollo cuidadoso con entrenamiento, el miedo de los
empleados a perder el trabajo, puede ser reemplazado con el estimulo de mayores retos
mentales en un ambiente tecnologico que recompense la mejora continua. El secreto radica en
que el entrenamiento debe ser parte continua del proceso, no algo que solo hacemos cuando las
utilidades son altas. Es una inversién grande, pero si consideramos que la educacion es costosa,

debemos considerar también e! costo de la ignorancia.
4.10 TEMA 9. REDUCCION DEL MONTAJE

“Reduccion del montaje es un proceso sistemdtico para minimizar el tiempo de pavo del
equipo durante fos cambios de niimero de parte con el objetive de facilitar la produccion de

lotes pequerios”.

(Cambio De Utiles ¥ Herramientas)
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La adopcién de los métodos de cambio de atiles y herramientas lo llamaremos Reduccion del

Montaje.

Reduccién del Montaje es un proceso sistematico para minimizar el tiempo de paro del equipo

durante los cambios de numero de partes con el objetivo de facilitar la produccién de lotes

pequeilos.
El objetivo de esto es obvio "Reducir Los Tiempos". Hay algunos objetivos secundarios que
deben ser revisados. El facilitar la produccién en lotes pequefios, lo que requiere rechazar de la

formula de cantidad econdémica a ordenar. El primer paso es ser capaces de correr cada parte

cada dia.
Dividiremos la reduccién del montaje en dos partes:

1ra, Tiempos internos. Aquellas cosas que deben ser hechas mientras fa maquina esta

detenida.

2da. Tiempos externos. Aquellas cosas actualmente se hacen mientras la méquina estd

detenida, pero que podran hacerse mientras la magquina esta operando.

El tiempe de preparacion comprende tipicamente las siguientes cuatro fimciones especificas:
o Preparacion del material, atiles, herramientas y accesorios etc.
s Dcjar y retirar dtiles y herramientas.
¢ Centrar y determinar dimensiones del herramental,

s Ensayar ¢l proceso y ajustar.

Existen ocho pasos principales para reducir los tiempos de preparacion, los cuales son:
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Separar las operaciones de preparacién internas de las externas. Identificar claramente
cuales de las operaciones actuales de preparacion deben realizarse mientras la maquina estd
parada, y cudles pueden realizarse mientras la mdquina estd operando. Por ejemplo la

preparacion y transporte del troquel, ttiles, herramientas, etc.

. Convertir preparacion intemna en externa. Este es uno de los pasos mas poderosos del
sistema, hacor esta conversidn, requiere examinar las operaciones para ver si hay algunos
pasos que han asumido erréneamente como internos, mientras hay posibilidades de

convertir estos pasos cn externos.

Para evitar el tiempo de preparacién interna aplicado en hacer gjuste de altura, por ejemplo,

las alturas de los troqueles pueden estandarizarse, afiadiendo blogques a troqueles mas

pequefios.

. Bstandarizar la funcidn, no la forma. Estandarizar la forma y tamafio de los ttiles puede
reducir considerablemente los tiempos de preparacion, La estandarizacién de la foncién
requiere solamente uniformidad en las partes necesarias para [as operaciones de

preparacion,

. Utilizar mordazas funcionales o eliminar cierres completamente. Un tomillo es el
mecanismo de mordaza usado mas corrientemente, pero asegurarlo puede consumir bastante
tiempo por ejemplo, con quince vueltas de rosca, debe roscarse catorce veces antes de que
quede apretado en la Oltima vuelta, como una cuestion practica, la Gltima tensa el tornillo y

la primera lo afloja,

. Utilizar plantillas internas. Algunos de los retrasos debido a ajustes durante la preparacion
interna puede eliminarse utilizando plantillas estandarizadas. Mientras se trabaja sobre una
pieza tijada en una plantilla, la pieza siguiente sc fija y centra en una segunda plantilia. Por
cjemplo, una fresadora repraductora produce blogues para tubos de imagen de televisores,

E! marcaje del centro v la fijacién de Ia altura para ¢l modelo y ¢l material, se hacian como
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preparacion interna sobre la banda de la maquina. Se construyeron dos plantillas
intermedias que eran ligeramente mas pequefias que fa tabla de la fresadora. Mientras un
elemento se estaba mecanizado, un modelo y la préxima pieza a trabajar se fijaba sobre otra

plantilla, centrando y fijando las alturas apropiadas.

5. Aportar modos de operacién paralela. Cuando se montan moldes en grandes prensas
invariablemente involucra trabajos en ambos lados de la maquina. S1 una persona lo hace
tendrd que ir de un lado y otro de la maquina, Es preferible tener dos personas haciendo esta

tipo de cambio.

6. Eliminar ajustes. Tipicamente, los ajustes y las operaciones de ensayo contabilizan del 50%
al 70% del tiempo interno de preparacién. La eliminacién de los ajustes comienza con el
reconocimiento de la fijacién y los ajustes son dos funciones distintas y separadas. Una
fijacion tiene lugar cuando se cambia la posicién de un conmutador que establece limites

del conmutador que repetidamente se ajusta a nueva posicidn,

7. Mecanizacién. Aunque el cambio de pequefias plantillas, dtiles, topes o calibradores puede
no planear mucho problema, a menudo es esencial la mecanizacién para mover
eficientemente los grandes troqueles, bloques para fundicion y moldes para plastico. Puede

utilizarse presién neuméatica o hidraulica para fijar troqueles de un solo golpe.
4.11 TEMA 10 . PROGRAMACION UNIFORME
“Programacion uniforme es un método de planeacidn para ly ubicacion de recursos basado
en un flujo de produccion nivelado y homogeneizado, al que lamamos carga nivelada, y
rdpida comunicacién de requerimientos o tiempo de ciclo”,
La produccion en masa es especulativa. En JAT, la produccidn se basa en ordenes confirmadas

y engrana con un mercado que demanda entregas ripidas de una variedad de modeles, cada

uno de elios producidos en pequefias cantidades. El sistema de reduccidn de montaje hace
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posible los modelos miltiples y, conjuntamente con los pequefios totes de produccién, facilita
la produccidn en pequefias cantidades. Los pequefios tamafios de lote v flujo sincronizado de
produccion pieza a pieza acorta los plazos de entrega considerablemente. La pringipal
dificultad con la produccidén basada en ¢rdenes es la fluctuacién de la demanda. Las
fluctuaciones diarias pueden resolverse a través de la nivelacion de la carga v capacidad; sin
embargo, las fluctuaciones mensuales o anuales deben manejarse sin construir stocks para
nivelar la carga total anual. En orden a responder a las fluctuaciones estacionales de la

demanda.

NIVELANDO LA CARGA. Nivelar la carga es planear para fabricar la misma mezcla de
producto cada dia durante un mes dado. Los niveles pueden cambiar de mes a mes, pero cada

dia dentro de ese mes, va a ser exactamente igual.

TIEMPO DE CICLO. Cuando ¢l nivel de produccién planeada para cada dia del mes es la
misma, se puede expresar el resultado como un porcentaje por medio de tiempo o un intervalo
de tiempo entre unidades. Por ejemplo. 60 unidades por hora significa lo mismo que un minuto
entre unidades, bajo ia programacidn uniforme, el intervalo entre unidades similares se llama
tiempo de ciclo. como queremos que la tasa de produccién sea igual a la tasa de ventas, seria

como poner una caja registradora al final de 1a linea de produccién.

El sistema de produccién de mezcla de modelos, para superar este problema, el sistema de

produccion de JAT combina ¢l flujo de produccién de los productos A y B, Este sisteina de

produccion trabaja como sigue:

+ Los productos A y B se combinan en el {lyjo singular, con el resultado de que el lapso

unitario total de tiempo es 5 segundos (30 x 25). No se pierde tiempo en los cambios de

trabajo entre productos.
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» Al mismo tiempo, la produceion de un producto con un lapso de tiempo més largo requiere
de los trabajadores alguna mayor velocidad de ejecucidn, la solucion se refina  aun mas con
cl uso de un sistema de produccion de mezcla compleja en el cual los vehiculos montados
se mueven a lo largo de la linca en una variedad de combinaciones {(por ejemplo A-A-A-B-

B-C-), que esta sujeta a cambio.

PLANEACION UNIFORME Y EL MRP. En los oltimos afios, se ha recibido
entusidstamente por las compaiiias la planificacién de requerimientos de materiales (MRP),
como la 1iltima innovacion en las técnicas de direccion. El objetivo de los recursos limitados de
produccidn, personal, material y dinero. Hasta cierto punto, el objetivo establecido del MRP no

es diferente de cualquier otro modo de control o direccion.

Son incompatibles ¢l MRP y la planeacién uniforme y hay que desechar al MRP. No de

ninguna manera, por las siguientes razones.

Una buena planeacidn requiere de informacién precisa acerca de la forma en que fabricamos
productos y como interaccionan las piezas. Los archivos de la base de datos MRP satisfacen

esta necesidad.

La programacién uniforme y el MRP inician con un plan de produccidon. Las listas de

planeacion MRP facilitan este trabajo.

Durante la transicién hacia la programacién uniforme en foda la planta, que se podria llevar

afios, se requerird de un sistema hibrido. Para algunas compafiias sicmpre serd necesario,

El programa de ensamble final, el inicio de la cadena de ejecucion en programacion uniforme,

es dificil, de actualizar manualmente, La légica del MRP puede usarse para esta tarea.
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4.12 TEMA 11. SISTEMA JALAR

“El sistema Jalar es un sistema de ejecucion guiade por el consumo actual, y controlado por

sefigles de abastecimiento sincronizadas

Durante la programacion uniforme, las actividades de planeacion fueron aisladas de la
gjecucion para poder concentrarse en desarrollar un plan nivelado y homogeneizado que hizo
posible la administracion de recursos para alcanzar la demanda promedio. La ejecucion se
inicid con un programa de ensamble final, el cual proveyd mejor opeion entre el plan uniforme
deseado y las 6rdenes reales del cliente en el dltimo momento posible. El consumo de material
en el ensamble final va a disparar toda una serie de autorizaciones de ejecucion para todas las

actividades de apoyo en la red alimentadora, Esta red de sefiales cs llamada sistema jalar.

El sistema jalar responde répidamente a las desviaciones y variaciones del plan uniforme
ocasionadas por cambios reales conforme surgen. Les advierte a todos en la red de apoyo lo
que cada uno debe hacer a continuacién para mantener sincronizadas a todas las actividades de
manufactura, permite un alto nivel de control de actividlad de manufactura v una
administracién de inventario, alin asi, es simple, altamente visible y efectiva en costos. Lo

mejor de todo es que realmente funciona.

CAMBIANDO HACIA LA EJECUCION FLEXIBLE. Al igual que la programacion
uniforme, el sistema jalar se basa en el concepto de produccién de flujo variable porque el
cambio ¢s mds facil de mangjar cuando es una variacidn sobre un tema, en vez de ser una
melodia totalmente nueva. La inspiracion para el sistema jalar provino de los supermercados
americanos, Bs sélo un ejemplo de como las compaiiias manufactureras pueden hacer grandes
mejoras cuando “toman prestado™ de las otras industrias. Por supuesto, se hicieron cambios

significativos para adaptar la versién original a la manufactura, resultando en un mejor sistema

de control.
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Para hacer dinero, necesitamos diferentes piezas para ensamblar en productos vendibles. Los
desbalances entre piezas incrementan [a inversién en inventarie mientras que simultdneamente
disminuyen la habilidad de embarcar, lo peor de ambos mundos. Si pudiésemos establecer un
inventario balanceado minimo, y mantenerlos de esa forma al reabastecer partes solamente
cuando sean consumidas por el ensamble, estariamos jalando partes a través del sistema,

conforme se necesiten, en una forma sincronizada.

El enfoque tradicional de “empujar” en manufactura puede caracterizarse como, “listo o no,
ahi voy”. El sistema jalar es exactamente lo opuesto. Se puede pensar que es, “no me llamen,
yo les hablo”. Pero, mas que eso, une cada proceso en toda la red de manufactura, adentro v
con proveedores, usando sefiales simples para sincronizar la produccion de acuerdo a las

cambiantes demandas.

CARACTERISTICAS DEL SISTEMA JALAR. Las sefiales del sistema jalar, que
normalmente son tagjetas recirculatoriag, autométicamente autorizan la produccion o el
movimiento de material, basado en el consumo real. La cantidad de sefiales en el sistema se
deriva de una formula modificada de punto de reorden y controla el nivel del inventario en
proceso. Atn as{, ya que el material debe ser consumido para poder liberar una tarjeta de sefal,

esto responde a los cambios del muno real y se autorregula.

Hay dos clases de autorizaciones en manufactura, instrucciones para producir y permiso para
consumir. El sistema jalar tiene una sefial para cada uno de ellos. Una sefial de surtido autoriza
que cada uno de ellos remueva el material de su almacenamiento. Una sefial de produccién

aytoriza que la maquina apropiada fabrique los repuestos.

Las partes terminadas se almacenan en el centro de trabajo productor. Si el sistema deja de
funcionar, se hacc obvio cuando las partes se agotan por no reabir la sefial dc
reabastecimiento, similarmente, la sobrepreduccién se amentona en el centro de trabajo

productor. No hay lugar para esconder los excesos.
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El sistema jalar autoriza actividades en €l orden precise en que deben ser ejecutadas, asi que

autométicamente se mantienen las prioridades. Sin embargo, si los individuos fallan en
responder a esas sefiales o por cualquier motivo tratan de “adivinar” lo que va a pasar en el
sisterna, €l sistema va a fallar. Las instrucciones deben ser llevadas a cabo “al pie de la letra”

para asegurar que toda la red permanezca sincronizada y balanceada.
4.13 TEMA 12. RELACION CON PROVEEDORES.

"Relacion con proveedores JAT es una sociedad a large plazo con un solo proveedor
dedicado a surtir materiales de calidad certificada mientras reduce continuamente los

costos”,

Una vez que la manufactura interna JUSTO A TIEMPO estd en camino, debe ser extendida a
ta red de proveedores para obtener los beneficios cotmpletos de la estrategia. La funcién de
compras, administracion de la “planta externa”, se analizard hasta ahora por dos razones

importantes:

1. No tiene sentido pedirle a los proveedores que hagan algo que ustedes mismos no saben

como hacer.

2. Las entregas frecuentes de lotes pequefios no van a hacer mucho bien si no han cambiado su

sistema de produccién.

La retacién con proveedores JAT abarca una nueva seric de valores, muchos de los cuales son
completamente contrarios a las précticas actuales. No obstante, funcionan y JUSTO A
TIEMPO no puede ser completamente afectivo hasta que los proveedores sean traidos dentro

de fa “familia”™.

SOCIEDAD CON PROVEEDORES, Webstar define a un socio como un “participe” y un

“jugador en ¢l mismo lado”. Esto es exactamente lo que se busca en una sociedad con
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proveedores. Es cierto que hoy en dia son muy diferentes las relaciones entre muchos clientes y
proveedores. Las sociedades requieren de igual consideracidn, imparcialidad, participacion en
riesgos ¥ confianza mutua. Se va a requerir “{rabajo” para llegar de donde estamos a donde

queremos ir. No va a ser facil.

ROMPIENDO CON LA TRADICION. Compras por mucho tiempo s¢ a enfocado en el
corto plazo. En el mundo de compras tradicional, los proveedores compiten unos contra otros
sobre dibujos y especificaciones preparadas por los clientes para lograr un contrato anual o una
compra en ese momento. El material enviado debe ser inspeccionado por el cliente para
asegurar su cumplimiento. La relacién es endeble y se requiere de mucho papelea para

mantener todo en orden.

Las sociedades con proveedores JAT necesitan la seguridad de un solo compromiso a largo
plazo para hacer inversiones en mejoras necesarias como tecnologia, calidad y costo. Como un
matrimonio, se espera que dure para siempre, alin no siempre termina de esa forma, Ei material
embarcado esta certificado, pasando por alto la inspeccién de recibo, el papeleo es minimo y se

espera que los precios sean disminuidos cada afio.

CONCEPTOS DE PROVEEDORES JAT. Debido al alto riesgo existente, deberia ser facil
ver por qué los proveedores JAT deben ser seleccionados cuidadosamente. De hecho,
generalmente se requiere de un equipo multidisciplinario para llegar a esa determinacion.
Aunque la capacidad de produccién y los precios competitivos sean obligatorios, éstos
solamente establecen el primer nivel para la seleccion, Muchos otros criterios van a ser

analizados antes de que la sociedad sea formada. Los conceptos clave JAT son:

* Aseguramiento de calidad . es una alta responsabilidad para un proveedor tnico en un

sistema sin contingencias.

¢ Capacldad de Respuesta . Proveer a la demanda exacta del cliente, incluyendo soporte

téenico,
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o Mejoramiento continuo . un “compromiso” de la alta gerencia del proveedor y acciones

que lo respalden.

# Embarques frecuentes de lotes pequeiios . flujo de entregas para apoyar el flujo de la

produceion a precios mas bajos.

¢ Comunicaciones Oportunas . Informacion honesta al instante, tal como un centro de

trabajo interno.

¢ Produccion JAT. Convertirse a una produccién fluida y extender la red hasta la

siguiente hilera de proveedores.

En el andlisis final, un proveedor JAT va a tener que convertirse en un productor JAT. El
objetivo maximo no es pasarie costos al proveedor, sino sacar los costos de la red. Pero, un
proveedor que trata de “parecerse” a un proveedor JAT en frente de sus clientes mientras se
aferra a sus métodos tradicionales de produccion estard empleando una estrategia de

autoderrota.

EL RETO DEL PROVEEDOR JAT. Ya existe la presion para hacer las cosas “de una forma
diferente”, Algunos proveedores estan aceptando contratos por varios afios con disminuciones
graduales de precios de alrededor de cinco porciento por afio. Demasiados de cllos no tienen ni

la més ligera idea de cémo van a reducir sus costos,

La consolidacién de los proveedores ha estado llevandose a cabo en algunas industrias por

varios afios. De hecho, reducir a cantidad de proveedores aun tercio parece ser la meta tipica.
Para tener éxito, un proveedor también debe calificar al cliente. Los clientes que quieran las

ventajas de las relaciones con proveedores JAT pero que no muestran inclinacién para cambiar

la forma en que manejan su empresa, probablemente no sean buenos socios. Es vital que un
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proveedor sea capaz de reconocer la diferencia entre [o real y alguien que ‘“se estd

aprovechando del proveedor” y le llama JUSTO A TIEMPO.

PRERREQUISITOS DE L.OS CLIENTES. Un prerrequisito es “alge necesario para hacer
algo subsecuente”. Los prerrequisitos del cliente en una relacion de proveedor JAT son
aquellas cosas que deberian estar en su lugar antes de tratar de forjar una sociedad. Es el
cliente quien le pide al proveedor que haga algo diferente. Es el cliente quien se va a beneficiar
primero con la nueva sociedad. También es el cliente quien tiene la ventaja inicial y por lo

tanto, necesita comprender que una relacidn de un solo lado no es una sociedad.

Algunos prerrequisitos especificos de clientes son:

o Compromiso a large plaze . Los contratos que al principio son por més tiempo, se

alargan afin més.

o Plan de produccion estable . Niveles garantizados para consumir la cantidad

contratada, no programas congelados por nimero de parte,

e Proveedores por familias de partes . Facilitando el cambio en la mezcla de

productos.
e Cambios incrementales . Pequefias olas en lugar de olas gigantescas.
¢ Comunicaciones oportunas . Compartir planes para promover ajustes ¢ inversiones,
La notificacién inmediata de trastornos en la planta, planes de paros temporales, o cambios de

ingenicria anticipados le dardn al proveedor fa oportunidad de hacer ajustes. Asegura que al

proveedor realmente se le considera un miembro de la familia.
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Similarmente, al compartir planes futuros con el proveedor, el cliente les pucde dar una
visibilidad valiosa para ayudarles a guiar su inversién de capital y adquisiciones en tecnologia.
Estas proyecciones no son “promesas”, pero €l compartir informacién va a ayudar a forjar una

sociedad ain mds fuerte.

EL RETO DE COMPRAS JAT. No se podrin ver todos los beneficios de JUSTO A
TIEMPO hasta que se incluya toda la red de proveedores. Sélo entonces se hara realidad un
sistema con retroalimentacién. Cuando todos los proveedores estén integrados se optimizaran
los costos de la planta y la inversidn en inventario (la eliminacién de desperdicio) ademaés se
logrard un mejor servicio al cliente (respondiendo a la “demanda exacta™). Compras no puede

hacer todo esto solo, pero debe asumir el rol del tider.

Se le debe comunicar a los proveedores actuales la intencién de moverse hacia sociedades
proveedor-cliente JAT y buscar que “compren” la idea. Para hacer esto, van a tener que
ayudarles a comprender ¢l sistema JAT. Desarrollar e implementar un proceso de calificacion
para proveedores muevos. Esto cambia el rol del comprador dramaticamente. Va a ser una tarea
considerable que tomara afios alcanzar. Pero vale la pena el esfuerzo porque los “beneficios™

seran cuantiosos, tal vez mas que todas las mejoras de la planta,

En casi todas la compaiifas, los materiales comprados y los servicios representan mas de la
mitad del costo de ventas, Hasta ahora, todas las mejoras JAT se han dirigido hacia la porcién
de menos de 50% del costo de ventas representado por los costos “intemos™. Los ahorros en

compras pueden exceder a todo lo demas,
4.14 TEMA 13. INNOVACION EN EL TRANSPORTE

“La innovacion en el transporte es una nueva forma de lograr entregas predecibles y

Srecuentes de pequedias cantidades al punto de uso y con un costo total mds bajo”,
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La innovacion en el transporte es la parte de ejecucién de compras JUSTO A TIEMPO. Es la
unién fisica entre los procesos internos y externos. Cuando se aplica el ingenio a este enfoque,
al igual que todas las otras 4reas de produccidn, se presenian nuevas perspectivas pata el

mejoramiento continuoe,

PERSPECTIVA DEL TRANSPORTE JAT. La perspectiva solamente puede ser obtenida
cuando se da un paso hacia atrds para ver todo el “panorama”, no solamente algunos
“arboles”. Los conceptos de la transportacién JAT incluyen cada paso que se requiere para
mover el material desde la “mano” de la ultima persona que agrega valor en la fabrica del

cliente,

Eso significa que las sociedades de transporte fendrdn que ser forjadas tal como las
relaciones con proveedores que se discutieron en el tema 2. Van a tener menos
transportistas de los que tienen hoy, cada uno serd una sola fuente para una “familia” de
negocios, y serdn tratados como parte de su operacion, como si fueran transportistas

“internos”.

ENTREGAS FRECUENTES EN UN DiA. El tiempo es un concepto critico del transporte
JAT, no solamente porque los tiempos de entrega son tan importantes para el flujo de la
produccién, sino que también porque los largos ciclos de espera van a requerir mas
contenedores reusables “flotando” en el sistema. Con una cantidad minima de contenedores
en el sistema, se tendrin que hacer entregas frecuentes en un horario bastante ajustado. Esto

significa recibos en la planta de un cliente en ciertos dias a horas predeterminadas.

La solucién JAT que parece funcionar mejor es consolidar el medio de transporte. Los
camiones que se pueden cargar lateralmente son usados para recoger material de varios
proveedores para entregarlos a un cliente. Como todas las cargas pueden alcanzarse desde
cualquier lado, el material y los contenedores vacios pueden mezclarse en cualquier
combinacidn a cualquier hora. El tamafio del vehiculo varia de acuerdo al volumen y a la

distancia a recorrer,
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Predecible también significa repetible. Sin programacién uniforme por paite del cliente, hay
muy poca posibilidad de hacer que funcione el transporte JAT. Con entregas més frecuentes,
gl trafico de camiones en la planta del cliente va a incrementar draméticamente. Va a ser

necesario un flujo nivelado de vehiculos para manejar tal volumen.

CARGA / DESCARGA RAPIDA. Si los vehiculos no salen del 4rea lo més rapido
posible, podrian terminar con un verdadero “embotellamiento” en su planta. Por lo tanto,
ambos tiempos, el de entrada y el de salida son importantes, este concepto se llama margen
de tiempo de entrega. La rapida carga y descarga puede lograrse por medio de : puertas en el

punto de uso, equipo inovador y choferes que descarguen el material,

No importa ia cantidad de éreas de descarga que tengan en su planta en la actualidad,
probablemente es una cantidad insuficiente para manejar el volumen alto de trafico que van
a experimentar con el transporte JAT. Ademas, esas 4reas de embarque generalmente
ubicadas en una esquina del edificio, lo que significa largas distancias para que sus

controladores de material 1leven el material recibido al punto de uso.

La respuesta es colocar puertas en el punto de uso alrededor de la planta. Cuando se descarga
el material, pude ser cotocado en un lugar asignado cerca de la puerta o se lleva directamente
al punto de uso. Al acercar a los camiones de carga lo més posible al punto de uso, el mangjo

de material interno se minimiza,

El chofer va a estacionar el camién en la puerta asignada, va a descargar el material
especificado, a llevarlo al lugar asignado de la planta, a recoger los contenedores vacios, a
cargarlos en el camidn y se va a ir { sin que se requiera de ninguna accién por parte del
personal de recibos). Esta es una forma efectiva de transferir material desde ¢l proveedor

hasta las manos de la persona que agrega valor en la planta cliente.

Al principio, no vamos a decir que los choferes, especialmente los jovenes rebeldes, no

vayan a resistirse a su nuevo rol, Después de todo, sc les estan pidiendo que hagan algo que
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no estaba en su descripeién de puesto. Al menos no en el sector industrial. Sin embargo, la

industria alimenticia lo ha estado haciendo por mucho tiempo.

4.15 TEMA 14. IMPLEMENTACION DE JUSTO A TIEMPO

“La implementacion de JAT es el paso que nos llevard a un nivel de manufactura de

categoria mundial”,

Hay un viejo adagio que dice, “S¥ no lo usas, lo pierdes”. Webster define la
implementacién como “proveer los medios para poner algo en practica *. Esa es la tarea que

debe realizar si planean convertirse en el niimero uno en su industria a nivel mundial.

SECUENCIA DE IMPLEMENTACION. No hay una secuencia de implementacién que
sea la mejor, La estrategia JAT y las politicas de la gente son cambios culturales que
tendran una naturaleza evolutiva. Calidad en el origen se podrd aplicar “a todos”, asf como a
proyectos especificos de implementacién de JAT. Para los elementos restantes, la grafica
JAT funciona tal como un reloj siguiendo el mismo orden de las manecillas, es decir los
temas anteriores son un prerrequisito. Tres secuencias de implementacién que funcionan

son las siguientes. el “compromiso pleno”, la “puerta trasera” y el “paso vertical”.

Aveces titubeamos para iniciar fa implementacion JAT en la etapa de produccién que esta
*justo al lado del cliente”. Hay un temor real de que algo vaya mal e impacte las entregas. El
enfoque de la puerta trasera, que es el reverso del enfoque compromiso pleno, ayuda a aliviar
estas preocupaciones al iniciar 1o més lgjos del cliente como sea posible y a establecer un

¢xito inicial para aumentar la confianza de la administracion.
El resultado final es el mismo en los dos enfoques, sin embargo ¢l enfoque de la puerta

trasera se extiende hacia abajo en la cadena de operaciones y toma mds tiempo terminar la

implementacion y ver los resultados importantes.
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Posiblemente el mejor enfoque es implantar JAT en un paso vertical del proceso. Para hacer
esto, se tiene que ser capaz de agrupar todas las operaciones de ia planta que pertenezean a

una familia de productos, como lo harian en una fabrica enfocada.

La ventaja mis grande del paso vertical es que permite implementar todas las facetas del
JAT en un drea de su empresa en un corto periodo de tiempo. Después es mas facil transferir
las lecciones aprendidas a las otras lineas. Los estados de pérdidas y ganancias de la linea
inicial les dard un buen indicador de los beneficios que pueden obtener en toda la empresa

cuando implementen JAT en todas las sreas.

LINEAMIENTOS PARA LA IMPLEMENTACION, Se debe utilizar un enfoque piloto
para iniciar JAT en la compaiia, No hay forma de implementar todos los elementos a la vez
ni de hacer un programa global para toda la empresa. Un programa piloto enfoca los
esfuerzos tomando en cuenta los recursos disponibles y les permite “aprender sobre la

marcha”.

El primer piloto debe tener éxito. Va a servir como ejemplo a seguir para el resto del
programa de implementacién, Por lo tanto, se requiere escoger el drea con la mejor gente
para “poner las cartas” a su favor. La gente buena con actitudes positivas puede

sobreponerse a los errores iniciales, que en ocasiones se presentan.

Es importante que todos los involucrados con el piloto comprendan los principios o, de otra
forma, el proyecto no tendrd sentido para ellos. La comprensién es la clave del éxito. por
otra parte, no lo estudien hasta el cansancio. Una comprensién basica es suficiente para

iniciar.

Los resultados se logran con hechos, traten de empezar lo més pronto posible. La accién crea
interés y genera entusiasmo. Bl Hevar a cabo la implementacidn desarrolla la experiencia

necesarin para adaptar los principios de JAT a su empresa. No se debe esperar  que sea



perfecto la primera vez. En vez de eso, hay que iniciar y después buscar mejoras continuas.

De otra forma todo se va a quedar en buenas intenciones.

Para los proyectos de reduccion de montaje, el objetivo es reducir los tamafios de lote, no a
la gente. Si pueden reduzcan los tiempos de montaje a la mitad, hay que reducir los tamafios
de lote a la mitad y duplicar la cantidad de corridas. Aumentar el retorno sobre la inversién

en base a la reduccidn de inventario y no de la reduccién de gente.

No hay que conformarse con el éxito inicial. Algunas personas va a aceptar el reto del piloto
JAT sélo para probar que ellos pueden. La implementacion de JAT puede verse como un
programa o un proyecto, sin embargo JUSTO A TIEMPO debe convertirse en una forma de

vida para la compafifa, si sc espera lograr manufactura de categoria mundial.

Cuando sea seleccionada la secuencia de implementacién mas adecuada en su empresa, es
importante recordar que no se van a obtener los beneficios completos hasta que no se

implemente la programacién uniforme.

Finalmente no se debe involucrar a sus proveedores hasta que el sistema interno esté en
orden. En las secuencias recomendadas, tnicamente aquellos proveedores que le surten a
operaciones JAT son incorporados al plan y solamente cuando la operacién esté lista para

consumir el material uniformemente.

PLAN DE 10 PASOS PARA EL CAMBIO. Un proyecto piloto exitoso es vital para la
implementacion de JUSTO A TIEMPO en toda la planta. Es la muestra de que se puede
aplicar y el medio promocional para las demds tareas de fabrica. Generalmente, sélo se tiene
una oportunidad para triunfar, asi que el 4rea seleccionada es crucial y el programa necesita
ser format para maximizar la probabilidad de éxito. Le llamaremos plan de 10 pasos para el

cambio. Al igual que una buena teceta, funciona bien si se incluyen todos los ingredientes,
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PASO 1. Liderazgo de la alta gerencia

Un lider que comprende ¢l poder de JAT va a mandar un mensaje diciendo que “creemos
que JAT va a funcionar para nosotros”. Se necesita un “campeén” para darle a la gente la
inspiracion para hacer los cambios necesarios porque los lideres nos levan a lugares donde
nunca hemos estado.

PASO 2. El comité de direccidon

El comité de direccion provee supervisidn y apoyo, un foro para analizar el progreso y

asegurar el apoyo de los gerentes departamentales cuando se necesiten recursos.

PASO 3. Programa de educacion

JAT requiere de un esfuerzo considerable en educacién. Se va a requerir capacitacién para la

gerencia, el equipo de proyectos ¥ la masa critica. Se puede hacer en fases.

PASO 4. Planeacion Pilote

El equipo de proyecto, del cual la mitad son operadores, establece fechas y metas, y

desarrolla un plan de trabajo para la implementacion.

PASO 5. Revisidn del comité de direccidn

Esta es la primera presentacién dada por el equipo de proyecto a la alta gerencia. Es para

asegurar la aprobacion formal del proyecto.
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PASO 6. Entrenamiento a los empleados

El equipo de proyectos sirve como la base de informacién y entrenamiento para el piloto y

debe ser capaz de transmitir esta informacion a sus compafieros de trabajo.

PASO 7. Implementacion del piloto

La ejecucidn, retroalimentacidn, solucién de problemas y modificaciones son parte de la

irnplementacion.

PASO 8. Post-mortem del piloto

Al llegar el piloto a su terminacién, el equipo de proyectos analiza las lecciones aprendidas

las cuales ayudan a futuros equipos de proyectos.

PASC 9. Retroalimentacion al contité de direccion

El Gltimo paso del equipo de proyectos es una presentacién formal del post-mortem al

comité de direccion.

PASO 10. Expansion hacia el siguiente proyecto

Aprovechando el aprendizaje del primer piloto, el proceso se repite para que JAT sea una

forma de vida en Ia empresa.

CAMINO HACIA EL CAMBIQ. Cambiar a una nueva forma de vida no es una tarea facil.
Por lo menos, el cambio es dificil. AGn asi, cambiar hacia JUSTO A TIEMPO no s6lo es una
forma l6gica y préctica de convertirse en un competidor a nivel mundial, sino que pucde ser

el (nico camino.



El camino hacia tal cambio significativo es como un viaje a través de cuatro regiones:
actitud, conocimiento, prictica y habilidad. Cada una debe ser atravesada y dominada, en
secuencia, antes de que el camino pueda lograrse permanentemente. El instituto Dale
Camegie visualiza las regiones como los cuadrantes de un circulo, los que ellos llaman

circulo de cambio. Es muy aplicable a JAT.

Sin el “estado mental” apropiado, el cambio no puede producirse. Los cambios de actitud
requieren del reconocimiento de una necesidad (gjemplo:  la competencia) , el
establecimiento de una meta (como el desempefio a nivel mundial), de creer que puede

hacerse y del compromiso de que va a hacerse.

Un cambio en la actitud debe ser apoyado por el conocimiento de aquello a lo que se quiere
cambiar. Esta informacién puede ser de gran utilidad para la implementacién de JAT,
siempre y cuando haya sido comprendida. El conocimiento es la clave para la comprension,

pero la comprension es 1a clave para e éxito.

La teoria se hace realidad a través de la prictica. “Llevar a cabo” JAT, no sélo habla de él,

produce los beneficios del cambio.
Las experiencias van a reforzar el cambio y ayudarén a obtener habilidad, 1a cual a su vez, se

puede convertir en un buen hébito. Para liegar ahi, tenemos que eliminar los malos habitos.

El circulo de cambio es un proceso continuo para medificarlos,
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CAPITULO V

ESTUDIO DE UN CASO :

5.1 METODOLOGIA

TIPO DE ESTUDIO. El tipo de estudio utilizado es Descriptivo, de Campo y
Longitudinal. Descriptivo porque se describiran los acontecimientos ocurridos en un
modelo de intervencién para el aumento de la productividad, apoyado de articulos de la
estrategia Justo a Tiempo. De campo porque el proyecto se levo a cabo en el escenario
natural que es una empresa de produccidn, longitudinal porque se registraron los

resultados del proyecto en 4 afios.

ESCENARIO. La empresa de estudio es una empresa cien por ciento mexicana
perteneciente al grupo de empresas que inicid sus operaciones en 1919, la cual se dedica a
la fabricacién de maquinas soldadoras de arco eléctrico y autdgena, se eligid esta empresa

ya que contd con mas de 25 afios de ser lider en la fabricacién de su producto.

Los escenarios en los cuales se desarrolld el proyecto son los siguientes ;

s Instalaciones Para impartir Capacitacién. Se contd con un aula de aproximadamente
180 metros cuadrados, en donde la iluminacién es adecuada, y conté con mesas

movibles y asientos comodos, con capacidad 25 personas.

s La Planta de Produccién, la cual contd con 3,500 metros cuadrados, en donde se

efectian todas las tareas de fabricacién de las maquinas para soldar.

o Oficinas de Recursos Humanos, en donde se lievo a efecto el anélisis de los resultados

y donde s el Area de trabajo principal.
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INSTRUMENTOS. Cuestionario de Clima Laboral. Se conté con un cuestionario de
clima laboral, el cual tavo dos niveles de validez , de construccidn y de contenido. Para
Hegar a estos niveles, se redactaron 50 reactivos cerrados cuya respuesta es de frecuencia,
fos cuales se aplicaron a un grupo piloto para depurarlos, posteriormente se volvid a
aplicar el cuestionario ya corregido en un segundo grupo, del cual se obtuvieron datos para
determinar si las personas no tenian dudas al contestarlo y si los datos estadisticos que nos
reportan pueden ser analizados. Por dltimo se obtuvo un grupo de 29 reactivos. Este
instrumento nos permitié desarrollar un Diagnostico de Necesidades, evaluar las
condiciones de la organizacién desde tres aspectos fundamentales. 1) Factores Externos
que contd con 5 reactivos (imagen, liderazgo, preferencia de los clientes, productos de
calidad) 2) Factores Internos, con 5 reactivos (equipo de gerencia, salud en las finanzas,
adecuada tecnologia, compromiso de la gerencia en el alcance de objetivos y actitud
positiva, y 3) Objetivos, con [9 reactivos {definicién y medicién de objetivos, integracion
de equipos, cambios rapidos, recursos insuficientes etc.). Una vez obtenida la informacion,
los resultados nos permitieron dar una mejor intervencién para fa implantacién de la
estrategia, atendiendo esencialmente la problematica en cuestién. Posteriormente de la
aplicacién de la Estrategia Justo a Tiempo se aplico nuevamente en la poblacion para

determinar el avance cualitativo de las circunstancias evaluadas en un inicio.

« Entrevistas. Se cfectuaron entrevistas para determinar las habilidades gerenciales y

desarrotlar programas de capacitacién.

e Cursos de Capacitacion. Sc¢ utilizaron programas de capacitacidn, los cuales
pretendieron desarrollar habilidades en el manejo del personal y de la capacitacion que
los Gerentes impartirfan para la implantacién de la estrategia Justo a Tiempo. El primer
Programa se determiné en base a un Diagnéstico de Necesidades. Su objetivo es: Al
término del programa fos participantes en capaces de identificar las herramientas que
permiten ejercer un Liderazgo Efectivo y ponerlas en prictica en el desempefio de su

gestion como Promotores del Cambio en su drea de trabajo.
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. Programa: Desarrollo Gerencial

Modulos:

. Formacion de Instructores
s  Toma de Decisiones

+  Administracion del Tiempo
J Liderazgo Efectivo

. Manejo de Conflictos

. Cierre de Compromisos

Para poder garantizar el desarrollo de habilidades en los mandos medios, y en base a la
detecci6n de necesidades que previamente se obtuvo, a la par se desarrolld un programa
para supervisores quienes por las condiciones particulares en las que se han desarroliado,
esto es que muchos de los que actualmente estdn como supervisores salieron de las filas de
los cbreros, se tomaron en cuenta los elementos que més convinieron para su facil

aplicacion, la cual fue de acuerdo a la nueva filosctia de la organizacion.

. Programa : Supervision Efcctiva:

. Liderazgo
. Administracion del tiempo

. Toma de Decigiones

Para lograr la implementacién adecuada de la Estrategia Justo a Tiempo se desarrollo un
programa de sensibilizactén al cambio que tuvo como propdsito modificar las estructuras
de pensamiento de los obreros y personal administrativos, lo que permiti6 la aceptacién de
una nueva forma dc hacer las cosas, considerando que esto repercutird en su beneficio

personal y al mismo tiempo en beneficio de la organizacidn.
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GO V
. Programa de Scnsibilizacién

. Cultura de Globalizacién

. Nueva forma de Trabajo Internacional

. Situacion Politica- Econémica de México
. Cultura del Mexicano

. EI T.L.C.

. Productividad, Calidad., Competitividad
. Calidad de vida en el trabajo

. Nuevas alternativas de solucién

. El arquetipo del hombre de éxito

. La familia

. Cierre de Compromisos.

. La herramienta JAT.

Para generar una evaluacion diagnéstica Individual y en base a esta elaborar el programa de
Desarrollo Gerencial se aplicé a los gerentes de drea Supervisores los siguientes

cuestionarios:

e Cleaver . Bl cual nos proporciond informacion sobre laus tendencias de
comportamiento del participante, asi como el potencial de desarrollo que puede

llegar a desarrellar més adelante.

e Lifo.. El cual nos proporciond los excesos en los estilos de mando def mismo

personal.

e Hersey y Blanchard. Cuestionario de Liderazgo que nos permitié evatuar la

efectividad del liderazgo de nuestro ejecutivos.
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Como registro de los avances de Productividad en la Organizaciéon se requirié de

mediciones frecuentes a los resultados, para lo cual se requirié de la siguiente herramienta.

. Estadisticas de Productividad. Las cuales fueron proporcionadas por todos los
departamentos para analizar los avances y el impacto que se tuvo en el transcurso del
desarrollo de la cstrategia. Estas estadisticas sirvieron también de base para evaluar el

éxito de la intervencidn del presente proyecto.

SUJETOS. Los sujetos que participaron en la implantacion de la estrategia JAT, fueron
25 gerentes, 80 Administrativos y 140 Obreros de la organizacién de las diferentes 4reas,
los cuales proporcionaron informacion para el reporte de clima laboral (Diagndstico de
Necesidades), asi como en cursos de desarroflo, capacitacion, adiestramiento y un

programa de sensibilizacién al cambio.

HIPOTESIS. Con la implementacidn de la Estrategia Justo a Tiempo, se espero un
incremento en la productividad en un 3% en el primer afio y del 10% en lo afios

posteriores.

Nuestra variable dependiente es la Utilidad generada en la organizacidn, y nuestra variable

independiente es la Estrategia Justo a Tiempo.

PROCEDRIMIENTO. Para comenzar con el desarrollo del proyecto, los ejecutivos
tomaron un curso de Justo a Tiempo, éste se dio por medio de traduccién simultinea
impartida por el instructor norteamericano Kent Wentuk, para un conocimiento mds
profundo de la herramienta, posteriormente se aplicé el cuestionario de clima laboral, el
cual estuve Hsto en aproximadamente 5 dias para su andlisis y conclusiones, en breve fue
presentado al equipo de gerentes de la organizacién, quienes escucharon tas condiciones
en las cuales la organizacién se cncontraba, al mismo tiempo se propusicron tres

soluciones a desarrollar. El cuestionario permitit analizar los resultados de acuerdo a la
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formula 80/20, la cual arrojé el 20% de las condiciones que generan realmente los

problema y el 80% que son las manifestaciones y sintomas de los mismos.

Para poder arrancar el proyecto se tomé como camine propositivo el ejecutar programas de
desarrollo a los ejecutivos, para que contaran con habilidades de liderazgo, 1a que la
estrategia sefiala que los gerentes se conviertan en guias y lideres formadores de personal,
orientando en cursos de capacitacién, o directamente en la linea de operacion; para tal fin
también se les aplicaron log cuestionarios de Cleaver, Lifo y Hersey y Blanchard como
apoyo y diagndstico efectivo para desarrollar los programas (de formacidén de instructores,
liderazgo vy adminisiracién en general). Cualquiera que pudicra ser €l estilo Gerencial del
personal ejecutivo, el objetivo fue evitar los excesos improductivos en la aplicacién de su

liderazgo y asi confribuir con elementos de apoyo a la implementacion de la estrategia.

Posteriormente de que se capacitaron los niveles gerenciales en habilidades ejecutivas, se
continué con los supervisores, los cuales acudieron en grupos de trabajo de acuerdo a las
necesidades de produccién. Al misto tiempo dio inicio el programa de sensibilizacion al
cambio, el cual contemplo la temadtica antes descrita, esto se efectué con el consentimiento
del Secretario General del Sindicato, con el que previamente se habld para contar con su
apoyo y de esta forma él impulsara el proyecto para su desarrollo normal, Para la
organizacidén de los grupos operativos en la imparticién de las sesiones, se desarrollé un
plan maestre, cn donde se contemplaron los puntos en una tabla descriptiva que de
acuerdo a la circunstancia se detalld en el momento adecuado. En esta fase se tomaron
paralelamente grupos operativos y grupos administrativos, contando con el apoyo de los
Gerentes instructores recién entrenados en dindmicas de grupo, lo cual permitié acelerar €l

proceso de en la implementacion,

De acuerdo a la estrategia sc comenzd con un departamento piloto en ef que se dieren
todos los aspectos de la intervencion, posteriormente se difundié a las demds areas, la
eleccion del departamento piloto fue aquel en ¢l que se encuentren la mayor cantidad de

problemas y cucllos de botella.
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Para determinar una linea base en los indices de produccién y productividad se tomo
como referencia las estadisticas de un afic atras como linca base al inicio del proyecto,
para poder darle seguimiento en un proceso que durd tres afios. Las estadisticas que

ocuparon nuestro estudio contaron con los siguientes indicadores:

. Cantidad de dinero invertido en la compra de materia prima,

. Numero de Trabajadores por mes.

. Numero de maquinas producidas por mes.

. Logro de objetivos de produccion por mes.

. Comparativos de maquinas producidas cada mes.

. Comparativo de objetivos de ventas contra produccion obtenida.
. Costo de horas extras reportadas.

. Andlisis de Estados Financieros por afio.

. Mejora en el clima laboral.

. Liderazgo mds efectivo.

. Namero de Cursos efectuados para el desarrollo de la estrategia.

JUSTIFICACION. En la actualidad JAT es una estrategia que esta dando resultados en la
empresa Ford de Sonora, Xeros de México, Grupo Infra etc. La estrategia se generd a raiz
de la necesidad de aumentar la productividad en la organizacién. Justo a Tiempo, es una
estrategia de produccion que permite incrementar el 10% de utiidades por cada afio, al
mismo tiempo reduce el espacio requerido para produccién en un 30%, el desperdicio es
eliminado en un 20% y la rentabilidad del negocic como consccuencia aumenta

significativamente.

Fl psicologo como profesional del cambio requiere de herramientas aplicadas en otros
cscenarios, en esta frca altamente competitiva, por tal motivo, JAT ¢s una alternativa para
hacer frente a estos retos. Ante esto el presente trabajo tuvo como objetivo, el describir la
implantacién de la Estrategia Justo a Tiempo en una cmpresa de Produccién mexicana,

mostrando Indices de productividad en el transcurso de 4 afios, s¢ presentd para esto
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informacién que se encuentra dispersa, abordando, libros, peliculas, articulos, que nos
muestren como surgid y cémo ha sido su desarrollo, hacia donde se ha orientado v gué
resultados ha obtenido, asi como aportar herramientas de apoyo para su implementacién
como es el desarrollo de un cuestionario de clima laboral, programas de sensibilizacion vy
capacitacion a todos los niveles, y la forma de implantar programas de incentivos que

apoyen a generar un trabajo de equipos de alto rendimiento.

Actualmente no existen estudios dentro del drea de Psicologia del Trabajo que reporten
procedimientos para implantar esta estrategia. Este proyecto pretende contribuir al
conocimientos que los psicélogos necesitan para desarrollar esta herramienta en un

contexto altarmente competitivo,

5.2 INICIO DEL PROYECTO

El proyecto inicié con la decisidn del duefio de la Empresa por obtener mayor margen de
utilidad debido a que empresas similares en Estados Unidos, lo esta obteniendo, Estas
tuvieron en lo particular el uso de una herramienta llamada Justo a Tiempo. Para
desarrollar ¢l proyecto se contrata a un consultor llamado Kent Wentuk quien imparti6 el
seminario de la estrategia en México a los gjecutivos e Ingenieros de nuestra empresa. Este
curso fue por medio de Traduccién simultanea. La imparticidén de este seminario se efectud
fuera de las Instalaciones de la organizacién (Exhacienda de Galindo}, en septiembre de

1991,

Como punto de partida se realiz6 ¢l Diagnéstico de Necesidades de la Organizacién. Se
aplicé entonces un cuestionario en forma alcatoria, para determinar el Clima Laboral y
sobre el cual se determinarian las condiciones en las que se desarrotlaria la implantacion, sc
esperd obtener informacion de cudles eran las condiciones de comunicacidn, integracion de
equipos y nivel de participacion de los trabajadores, con qué tipo de problemas nos

podriamos enfrentar en fa implantacidn de la herramienta.
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Bl cuestionario ufilizado conté con dos niveles de validez, de construccion y el de

contenido, estos niveles fueron obtenidos bajo la aplicacién previa de 50 reactivos dentro

de los cuales quedaron 39, que son los que actualmente conforman Ia herramicnta, el

cuestionario es el siguiente:

CUESTIONARIO DE CLIMA LABORAL :

ESLA COMPARIA LIDER EN LAINDUSTRIA

TIENE LA COMPATIA UNA GRAN PORCION DL MERCADO,

[BFACCORESINTERNOS
| TIENE | A COMPARIA N BUEN “EQUIPO DE GERENCIA™

A “SANA EN FINANZAS"

3 EMPLEA LA COMPARA LA MAS ADDCUADA YECHOLOGIA

4. EXISTE COMPROMISO DE LA GERENCIA EN EL ALCANCE BE LOS OBJETIVOS .

3. LAACTITUD DE LA GERENCIA ES POSITIVA PARA EL EMILEADO

© OBIETIVOS,

T e s o

©2 SON LOS DBJETIVOS COMPATIBLES CON
(M AS GIAS ...

LI LOSPROGRAMAS i vt oo oo

C) [.ASPOL[[‘!CAS R

13 CONSIDIILA NE

: 1 TIENE LA COMPANIA UNA BUENATMAGEN |

s H

1.5 PREFIEREN 108 CLIENTES LOS PRODUCTOS DE LA COMPARIA |

;1 ESTAN BIEN DEFINIDOS Y ESCRITOS LOSOBETIVOS, s e

; ‘ams LOS CURSOS D qap»yqnméu Y DESARROLLO

16 DESPLROICKIS FXCESIVOS DEMATERTAL
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17 DANOS TRECULNTLS ENELEQUIPO DETRABAIG

CCUBNTES ACCIDENTES EN SUDEPARTAMINTO O PUESTO. |

18 EXISTEN

118 MANTENIMIENTO EXCESIVO DELEQUIRD.

La poblacion a la cual fue aplicado el instrumento, consistia en una muestra de los
empleados de confianza de las diferentes dreas de la organizacién. El total de la poblacion
mencionada consté de 80 personas, de las cuales 67 participaron, constituyendo una
muestra de  84% de la poblacion totat {Figura No 1), la seleccién se realizé en forma
aleatoria. Previa a la aplicacién se les informé a todos que el objetivo de dicha aplicacién
era el conocer la problemdtica actual de la organizacién y que en base a la veracidad de los
datos, la direccidon de la organizacidn buscaria la forma en la que pudiesen mejorar
aquellos elementos que nos afectan a todos, y sobre todo al nuevo proyecto de
productividad que estaba por implantarse; se les informé también que ta informacion que

nos ofrecieran era confidencial y que en ninglin momento se utilizaria en contra de alguien.

[blé_fR_[éuEIQ& DE LA MUESTRA POR DéFEﬁTAMENToél

B RELACIONES
INDUSTRIALES
14%

EICONTROL DE BPLANEACION
GALIDAD 5%
9%

BMANTENIMIENTD
8%
PRODUCCCION

. 14%

.| EISERVICIO \§
‘ 12% g

IACEN DE
MATERIA PRIMA

MCOMPRAS 12%

! 12% [1INGENIERIA Y
; DESARROLLO
14%

FIGURA NG
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La informacidn se agrupo por departamentos y el resultado de la aplicacion arrojo los

siguicntes resultados:

Los resultados obtenidos fueron agrupados en ires niveles de necesidades: Alto, Medio y
Bajo, considerando tanto el desconocimiento de la gente como su inclinacién hacia la

carencia de la circunstancia.

RESULTADOS :

GRADO DE NECESIDAD NIVEL ALTO
97 % e e CAPACTEACION e e o o o o o

R
o . OBIETIVOS PARA RELACIONES HUMANAS |
68 % RETRASOS™ ™ ERECUENTES 7 EN" 7 EL
CUMPLIMIENTO DE LAS TAREAS

En ésta seccién podemos observar los niveles mis altos de necesidad, Ios de mayor
respuesta estadistica, probablemente de este grupo se obtengan los que generalmente

son la fuente de los demas problemas.

GRADO DE NECESIDAD NIVEL MEDIO

64 % EQUIPO DE GERENCIA DE LA COMPANIA

62 % o ACTITUD "DE~ LA™ GERENCIA HACIA EL
EMPLEADO

6T T MEDIOS INADECUADOS PARA CUMPLIR CON
LAS TAREAS

e - T T T T T TRECURSOS INSURICTENTES PARA REALIZAR EL]
TRABAJO

59 0 SOBRECARGA DE TRABAJO

ey, T T IEOMPROMISOT DE LA GERENCIAT EN  EL

... . ALCANCEDELOSOBJETIVOS. ~
53 % COMPATIBILIDAD DE LOS OBJETIVOS CON
LAS ESTRATEGIAS.

439, o MEDICION DE TOS GBIRTIVOS DEL PUESTO
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a1 % PERSONAL OCIOSO

39 % T T T SESPERDICIO EXCESTVO DEMATERIAL T

3276, 7T 7T 7T TTTIDERINICION DE LOS  OBIETIVOS PARA EL
.jPUESTO .

En esta seccién encontramos los de respuesta estadistica promedio, probablemente
en esta seccién se encuentre los ¢l mayor nimere de efectes (muchos triviales)
provocados por el origen real (pocos vitales) de los problemas.

GRADO DE NECESIDAD NIVEL BAJO

29 % "DIFICULTAD PARA EL DESEMPENO DEL
iPUESTO

37 o T T TR ANGS T FRECUENTES ENT EL T EQUIPO T DE
{TRABAIO

5% T " 7IDIFICGULTAD ENLA INTEGRACION AL GRUPO
DE TRABAJO

J3 o T T T T i RECUBNTES ACCIDENTES DE TRABAJO

Y en este tiltimo encontramos los factores que la gente consideré de menor frecuencia
estadistica, motivados quiza por la poca frecuencia en que ocurren, sin embargo es
importante sefialar que siendo un resultado valorativo, si lo comparamos con Jos

resultados reales y cuantificables, resultan alarmantes los efectos que se generan.

5.3 INTERPRETACION DE RESULTADOS

El estudio nos permitié jerarquizar los factores, dindoles mayor importancia a los pocos

vitales, o de mayor respucsta estadistica.

De acuerdo al concepto 80/20, se logré identificar el 20 % de las condiciones mas criticas

que determinan el 80 % de los problemas o sintomas secundarios.

Se aislaron 4 causas principales (pocos vitales ):




L Deficiente Coordinacion De Las Funciones Del Equipo De Gerencia.

Para que un equipo funcione como tal debemos cumplir con ciertos requisitos. Entre ellos

se encuentran:

1. Consecucidn de un mismo objetivo,
2. Coordinacidn entre los diferentes elementos que lo integran.
3. Perfecta delimitacién de las funciones de cada uno de los elementos.

4. manejar un mismo lenguaje y bajo los canales adecuados.

Basta con que uno de los puntos mencionados anteriormente no funcione para que el

equipo vea restringidos o nulificados sus alcances.

De acuerdo al Diagndstico de Necesidades realizado, en relacién a si la Organizacion
tiene un buen Equipo de Gerencia, un 29% de las personas menciona que NQ tienen un
buen equipo de gerencia, y un 35% que no saben si lo hay, este punto estd relacionado con
el que nos describe si la Actitud de la Gerencia es Positiva hacia el Empleado, en la cual
el 12% roportan que NO hay una actitud positiva y un 50% que la desconocen. Con
respecto al reactivo que nos habla si existe Compromiso de la Gerencia en el Alcance de
los Objetivos, la gente reporta en un 36 % que NO, y en un 21% que desconocen si existe
tal compromiso. De acuerdo a estos resultados podemos inferir que mas del 50% de las
empleados no se guieren ver involucrados con la opinién que expresen de sus jefes, ain
sabiendo que es confidencial y una buena parte afirman que los ejecutivos no tienen un
estilo de liderazgo definido, que permita un mayor compromiso y participacion de los

empleados en la organizacidn.
Es probable gue los Directivos de esta organizacién no hayan cjercido un liderazgo que

permita exaltar la motivacion hacia el {rabajo, es probable que algunos de cllos hayan

tenido contacto con sus colaboradores, sin considerar la parte més importante de su labor,
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ta influencia positiva que pueden tener hacia la consecucidn de las metas de la

organizacion.

Como o podemos ver en la figura No. 2, existe una necesidad por desarrollar habilidades

de liderazgo e influencia positiva en los gjecutivos de esta empresa, antes de implantar

cualquier proyecte de productividad.

1.TIENE LA GOMPARIA UN BUEN
“EQUIPO DE GERENCIA®

5. LA ACTITUD DE LA GERENCIA ES
POSITIVA PARA El. EMPLEADO

J

{ | 4 EXISTE COMPROMISO DELA GER
i ‘ H. ALCANCEDE LOS OBJETIVOS

3207

g 6%

. .
i

FIGURA No.2

Ir Falta De Integracién Interdepartemental

De acucrdo a los resultados ¢l punto que nos marca si Falta Apoye de Departamentos

Invelucrados con su Trabajo, €l 80 % de las personas contestaron que 81 falta apoyo, sin

embargo en un reactivo que mide la integracion dentro de su departamento nos
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encontramas que ante la pregunta de si  Tiene dificultad en la integracion al grupo de
trabajo, 1a respuesta en un 85 % es NO, Estos resultados nos hacen ver que probablemente
ta unién de tas personas dentro de su departamento sea importante, sin embargo cuando se
trata de intercambiar esfuerzos con otras 4reas, existe rechazo, provecado quiza por la
direccion, quien por lo regular cuenta con estructuras de poder en donde las nvalidades

pueden darse por diferentes causas.

Como consecuencia de todo lo anterior es probable que el efecto se vea reflejado en los
resultados de la Organizacidn en general, ya que cuando se les hace la pregunta de st
Existen Retrasos Frecuentes en el Cumplimiente de las Tareas, el 68 % del personal nos
informa que 81, Un reactivo més que nos hace ver la falta de atencion que se ha tenido
hacia los Recursos Humanos lo vemos al preguntar si se Tiemen Objetivos para
Relaciones Humanas, en donde el 41 % del personal manifiesta que NO y un 29 % que lo

desconoce. Los resultados de estos reactivos los podemos observar en la figura No. 3

l' I i — - N I
H P $1. TIENE DIFICULTAD PARA

14. RETRASCS FRECUENTES EN .

CUMPLIMIENTO DELAS TAREAS INTEGRARSE AL GRUPO DE TRABAJO

o 3% o p 0%

& 29% @ 15%

@ 35%

10 FALTA DEAPOYO DE T - -
DEPARTAMENTGS IVOLUCRAROS 5. SE TIENEN OBJETIVOS PRA

i
i
CON SU TRAB. i RELACIONES HUMANAS
]
& 20% 0 0% i
- mS '
mhNC !
g NO SE i
!

w 1%

@ 80%

FIGURA No.3
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Es comin que estas situaciones sean generadas por la Cultura de la Organizacién, es la que
determina las normas de conducta aprendidas con el paso del tiempe y “la forma en que

hacemos las cosas aqui”.

Cuando los resultados del trabajo en equipo fracasan, debemos considerar que estamos ante

una Cultura en Dificultades, sus principales sintomas son:

» Que carecen de creencias y valores en cuanto a la forma de lograr el éxito en el negocio
o los diferentes departamentos de la compaiifa tienen creencias fundamentafmente
diferentes.

» Los héroes de este tipo de cultura son Destructores o Desorganizadores y no se basan en
un entendimiento comun sobre lo que es importante.

¢ Marcadas diferencias en las Normas de vestir y de hablar, en los ambientes fisicos, en
Jos Habitos de trabajo, en los Rituales y en el comportamiento y Actitudes de una Area
o Departamento hacia otro.

¢ Cuando una seccién expresa su descontento por la forma de trabajar de las “oficinas
Centrales”, v hace bromas de lo que estd pasando en clla, esto puede ser un sintoma

grave de que 1a Cultura de las Partes no esta integrada en un todo coherente.

Considerando los puntos anteriores, se requiere de nuesira principal atencién en el
Fortalecimiento de ln Cultura de Nuestra Empresa. que permita el desarrollo y alcance
de los resultados del Proyecto “Justo a Tiempo”. Esto solo es posible con la participacidn
de la Alta Gerencia en la efectiva revision de la Misidn, Valores y Filosofia Empresarial y

su préctica efectiva.

IIl.  Falta De Capacitacion

Actualmente la capacitacién en esta Organizacion estd limitada en algunos casos
esporadicos al personal sindicalizado especializado. El resto del personal no tiene cursos de

actualizacién. Esta situacién se ve reflejada cuando el personal encuestado ante la pregunta
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de si Considera Necesarios los cursos de Capacitacion y Desarrolle. Nos contestan en un
97 % que SI . (figura No. 4). Cuando el personal no tiene capacitacién y entrenamiento,
por lo regular se presentan perdidas en el momento de su aprendizaje, ya que no conocen
bien el equipo o requieren de ensayos hasta llegar a dominar su equipo de trabajo o su
herramienta. Esto se ve reflejado al analizar el reactivo que sefiala si Existen desperdicios
Excesivos de Material. la respuesta afirmativa es en un 39 % de los encuestados (figura
No. 4). Si pudiéramos traducir estos resultados valorativos en una reahdad de perdidas
econdmicas directas, podriamos decir que de cada $100.00 pesos de tiran a la basura $

39.00 pesos.

© 15. CONSIDERA NECESARIOSLOS

.
: CURSOS DE CAPACITACION Y DESARR.
i

o 0%

. { 16. DESPERDICIOS Exceswosuel

FIGURA No. 4

Uno de los problemas que se presentan cuando los trabajadores carecen de capacitacién o
entrenamiento segun sean las necesidades, es que se tienen dificultades para cumplir con
los objetivos fijados en su puesto, de acuerdo a las capacidades individuales puede tardar
un tiempo considerable la adaptaciéon para desarrollar nuevas habilidades, mientras tanto
se pueden cometer errores y posible dafio al equipo de trabajo, generando desmotivacién en
los empleados o trabajadores. Por lo regular quiencs sufren mas esta situacién son los
elementos de nuevo ingreso. Ante la pregunta de 87 Tiene dificultad para Desempefiar su
Puesto, la respucsta afirmativa se encuentra en un 29 % {figura No. 5} . Este reactivo se
correlaciona con el que pregunta si Existen Daflos Frecuentes en el Fquipo de Trabajo,

obtentendo un 27 % del personal que considera que SI (figura No. 5).
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Es probable que la falta de capacitacion genere muchos mas problemas como son los
tetrasos en el cumplimiento de objetivos o la falta de calidad v precisién en la entrega de

los trabajos, que analizaremos a continuacidn.

- P ey

17. DAROS FREGUENTES EN EL. EQUIPO " 12. DIFICULTAD PARA EL DESEMPERO

|5 7[’

i |

L \ DE TRABAJO I DE SU PUESTO

.{ N |

1 0,

‘g g 1% 27% 0% @ 29%

I

|l \gél
|| ‘.NO
! m 7% NO SE
]

]

!

L,

FIGURA No. §

IV,  La Falta De Definicidn De Objetivos Basados En Areas De Resultados,
Compatibles Con Las Estrategias

Aun falta mucho por hacer en cuanto a la programacion y difusién de los objetivos en todas
las areas de la organizacién. Existe aun la incertidumbre de cuales son los objetivos que se
deben alcanzar. En esta organizacion se presenta aun falta de comunicacidn de los
objetivos o quizd no exista una planeacién adecuada de las tareas, esta observacion la
podemos comprobar al analizar las respuestas ante las siguientes preguntas: Estdn bien
Definidos y Escritos los Objetivos, la respuesta afirmativa s de un 47 %, un 42 % nos
dice que NO y un 11% desconoce esta situacién (figura No. 6). Cuando se hace la
pregunta especifica que implica a su puesto o departamento obtenemos lo siguiente: Son
Claros los Objetivos para su Departamento o Puesto. La respuesta obtenida mejora
considerablemente encontrdndose que si son claros en un 66 %, un 32 % considera que
NO lo son y un 2 % desconoce csta situacién (figura No. 6). Se realizé una pregunta
Gencral en cuanto a los Objetivos: Son los Objetivos Compatibles con las Estrategias,
Programas y Politicas. Antc csta situacién la respuesta obtenida promedio de la
Compatibitidad con las Estrategias, Programas y Politicas es de 4% quien afirma que S1

son compatibles, un 38% que menciona que NO son y un 21 % no tiene conocimiento
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de esta situacion (figura No. 6). Ante esta variedad de opiniones, podemos considerar que

los directivos de la organizacién no se han preocupado en que sus seguidores conozcan los

objetivos y metas de la organizacidn, esto ocasiona que la dupheidad de funciones asi

como de dispersion de esfuerzos se presente, provocando a su vez lo que se conoce como

“Fuga de Responsabilidades™, es decir que nadie se siente responsable

de los resultados, en primera instancia por desconocimiento y en segunda porque no existe

un compromiso real con los objetivos de la organizacion,

I 1. ESTAN BIEN DEFINIDOS Y ESCRITOS |
| LOS OBJETIVOS

a 1%

m 42%

| 2. soncLAROS LOS OBJETIVOS PARA

l SU DEPARTAMENTO O PUESTO

0 2%

m 32%

FIGURA No. 6

Como consecuencia de lo anterior encontramos que el 41% de los encuestados considern

que existe personal ocioso cn la organizacion, en un 48 % informan que NO y un 11 %

No sabe, como lo podemos observar en la figura No.7. Como consccuencia de la mala




planeacidn y distribucion de funciones, el personal considera que afgunos tienen mucho

trabajo v ofros no tanto, Un 59 % de los encuestados considera que S1 hay sobrecarga de

trabajo, un 32 % menciona que NO v un 9 % NO conoce esta situaciéon como lo

podemos observar en la figura No. 7. Esto resulta ser un efecto de la situacién que

mencionamos anteriormente.

I 7. SOBRECARGA DE TRABAJO I

g 9% as

L

@ 59%

| O NO SE

FIGURA No.7

Estos resultados nos muestran que nos encontramos ante un reto dificil, sin embargo las

condiciones en las que se encuentra la empresa nos permiten evaluar que se puede tener

éxito en Ja implantacién de la estrategia Justo a Tiempo, bajo un programa de desatrotlo

quc mas adelante analizaremos. La Organizacion cuenta con Oportunidades potenciales

como son:

La Empresa es Lider en su Ramo
2. ESLA COMPARIA LIDERENLA
INDUSTRIA

@S’
o

!
i
|
|
i
|
! O NO SE

; ' 73%

La Imagen ante sus Clientes es Buena

1. TIENELA COMPARIA UNA BUENA
IMAGEN

!
|
1
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| 4 TIENE LA COMPARIA UNA GRAN
} PORCION
{

1 12%

n 6%

| 5. PREFIEREN LOS CLIENTES LOS

! PRODUCTOS DELA COMPARIA

18%
] 0% ’

Sin embargo la organizacién cuenta con amenazas que ponen en peligro su estabilidad, una

es sus competidores potenciales, que vienen con la intencién de conquistar el mercado.

- 14%

‘ 3 EXISTEN COMPETIDORES |
] POTENCIALES
]

o 9%

‘},5[ i
mNO
IU NO SE

| 7%

En esta grafica podemos observar que
ate la opinion del 77% de los
encuestados, manifiesta que existen
competidores actuales que pueden
afectar la permanencia de Ia
Organizacidn en el mercado.

Una de las debilidades internas mds importantes que tiene la organizacion, se encuentra en

la utilizaciént de su maquinaria, no cuenta con tecnologia de punta,

actualmente sus

trabajadores realizan algunos procesos que se pueden considerar como artesanales,

[ 3. EMPLEA LA COMPARIA LA MAS

ADECUADA TECNOLOGIA
[

o 18%

@ 7%

m 65%

En esta grafica podemos observar que
el 66% de los encucstados afirman
que la Organizacién NO cuenta con la
tecntologle  mds  avanzada  del
mercado.  Esto podria debilitar la
fuerza productiva ante la competencia
con otras Empresas, sin embargo
sabemos que ia productividad no se
encuentra cn su  totabdad en la
Tecnologia mas avanzada.
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Cubre una Gran Porcién del Mercado

TRy i -
! [ 4 TIENE LA COMPARIA UNA GRAN I

PORCION
|

i
1 o 12%
|

m 6%

Sin embargo la organizacién cuenta también con amenazas que ponen en peligro su

estabilidad en el mercado, una de las que debe considerar que se estd dando y que va a

continuar, preducto del Tratado de Libre Comercio es la de sus Competidores

Potenciales, que vienen con la intencidn de conquistar ef mercado.

{ 3 EXISTEN GOMPETIDORES i

! POTENCIALES ;
l [
1 — | !
.t O0F B
[ S
‘g NO
,@NO SE

m 7%

En esta grafica podemos observar que
ante la opinion del 77% de los
encuestados, manifiesta que existen
competidores actuales que pueden
afectar la permanencia de la
Organizacién en ¢l mercado.

Una de las debilidades internas mas importantes que tiene la organizacién, se encuentra en

la utilizacién de su maquinaria, no cuenta con tecnologia de punta,

actualmente sus

trabajadores realizan algunos procesos que se pueden considerar como artesanales,
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5.5 PROPUESTA DE SOLUCION

En base a los resultados obtenidos se presentd ante la direccién de la organizacién la
siguiente propuesta de trabajo que deberia efectuarse como plataforma para generar un
cambio de cultura en toda la organizacion, base que nos permitiria recibir con agrado la

nueva estrategia de productividad.

Se consideraron varios riesgos como era ¢l que ¢l personal de la organizacién ya habia

escuchado en dos ocasiones anteriores la entrada de estrategias que habian fracasado.

{Calidad Total y Grupos Participativos).

Para cada una de las cuatro causas identificadas con anterioridad, se generaron ticticas para

contrarrestar el origen que las causa, estas sor:

Causa I Deficiente coordinacion de las Funciones del equipo de Gerencia:

Se debe contar con un Asesor Profesional que guie las acciones de la gerencia en un
esfiuerzo plancado de toda la organizacion, dirigido desde la ctipula, para aumentar la
efectividad v salud en sus miembros, predicando con el ejemplo, “la forma en que se debe
hacer el trabajo”. Ademas de determinar la mision de la Empresa desde un nuevo enfoque,

los valores y su filosofia, as{ como las creencias en relacidn a las personas.

Si no se cucnta con un Asesor Externo , sc propone se asigne a un Asesor Interno
dedicado exclusivamente a trabajar la Integracién Gerencial y Liderazgo Efectivo. Se
debe estar consciente de que necesitamos evitar ¢l efecto de “Pensamienta de Grupo™. En
donde se pueden estar tomando decisiones que conducen a un circulo vicioso, que no
permite avance en ¢l desarrello de los proyectos, por {a negligencia de no aceptar nuevas

ideas frescas en ¢l terreno profesional, y de un abuso de los Aseseres Internos.
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Este ultimo punto debemos considerarlo crucial, puesto que si bien es més econémico,
puede resultar limitado al no contar con enfoques ya probados y perspectivas que amplien

el margen de accidn a seguir.

Una Tercera Opcién es tomar medidas inmediatas por parte del departamento de
Relaciones Industriales, quien programara cursos que se impartiran  a la Gerencia,
destinados a “Cerrar compromisos” y que contribuya al establecimiento de acciones
permanentes para el mejoramiento vy desarrollo de habilidades en cuanto a Liderazgo,
Planeacion y Organizacién de las Tareas. Este punto encierra una labor conjunta con
todos los que participan en el alcance de los objetivos gerenciales, por lo que se debe

considerar su interés legitimo y permanente en la ejecucion del siguiente programa:

Capacitacién Gerencial :

» Desarrollo Gerencial

+ Solucion de Conflictos y Toma de Decisiones

+ Liderazgo Efectivo

s Administracién del Tiempo

¢ Plancacion Estratégica

» Administracién por Objetivos (Area de Resultados)
s Integracién de Equipos de

& Formacion de Instructores.

Causa I1. Falta de Integracion Interdepartamenital

Debemos realizar intervenciones multiples de capacitacidn dirigidos hacia la formacion de
equipos de trabajo, solucién de problemas entre grupos, modificaciones estructurales,
entrenamiento, Asesoramiento y téenicas de participacion. Ademds de establecer
programas de Integracién Grupal y Comunicacién Interdepartamental, Todas estas

acciones deben estar respaldadas por la Alta Gerencin para que se puedan aplicar, de lo
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CAPITULG V

contrario sdlo presentaran un esfierzo que no resulta ser la clave para la solucién de este

punto.

La participacién del supervisor es de caracter fundamental para el alcance de la integracion

de los esfuerzos con los diferentes departamentos de la empresa

Estas medidas deben estar enfocadas al fortalecimiento de una “Cultura de Calidad “, sana,

113

que permita el crecimiento del Proyecto “Justo a Tiempo * para el aumento de la

Productividad de la Organizacion.

Causa III. Falta de Capacitacion

La solucién de este punto es generar un programa permanente de capacitacion y desarrollo
de ejecutivos, asi como Adiestramiento en las tareas mas especializadas de produccién, que
permita aumentar la eficiencia de todo el personal en su puesto de trabajo y la disminucién

de costos, asi como el retraso en la entrega de los trabajos.

Para garantizar el éxito del entrenamiento se le debe dar seguimiento con la creacion de un
programa de retroalimentacién continuo, que permita utilizar mas eficazmente el recurso

humano con el que cuenta la empresa

La solucién de este apartado, estara relacionado con la Propuesta que se establecid en ¢

punto anterior.

Causa IV . Falta de definicidn de Objetivos Basados en Areas de
Resultados, compatibles con las Estrategias.

Requerimos de un método mediante el cual ef gerente de alto nivel y el gerente subordinado
identifiquen las 4reas principales de respousabilidad y resultados, en las que deben trabajar
los empleados, establecer estindares para una adecuada © inadecuada actuacion y

planificacién de la medicion de los resultados conforme a estos estdndares, en donde:
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actuacidn y planificacién de la medicidn de los resultados conforme a estos estindares, en

donde’

Las metas sean tangibles, verificables y medibles, en lugar de usarlas como medida de
control, debemos utilizarlas como medio de motivacion y de compromiso. En este mismo
concepto desarrollar la metodologia de la evaluacion del desempetio y ast peder vincular

productividad a salarios y recompensas.

Proponemos que sea la forma ROM: para la descripcion de los objetivos del puesto, que
deben estar en linea con los objetivos estratégicos, y en donde la participacion del ocupante
del puesto es activa, ya que es él quien elabora su descriptivo, asesorado por su jefe v
establece sus propios compromisos, los que pueden estar mas apegados a una realidad que

si se le impusieser.

Es importante que estos objetivos sean revisados posteriormente por los gerentes de cada

srea v departamento, estos deben estar de acuerdo a la estrategia Justo a Tiempo.

Para logra un mayor alcance, se debe revisar el procedimiento de la evaluacién del
desempefio, en donde se enfatice por medio de una entrevista con el trabajador, los
proyectos a lograr, evitando la desviacion de los resultados.

Se propone sea desarrollado un proyecto de evaluacién del desempefio en donde la
participacién sea total, tanto sindicalizados come de confianza, los cuales deben tener en
mente que su desempefio productivo tendrd un vinculo con sus incrementos de sueldo o en

su defecto la recompensa periddica que se pueda establecer.

APROBACION. La direccion  aprobd que sc efectuaran programas de desacrollo
gerencial para los gjecutivos, asi como un programa de capacitacion a todos los niveles,
con ¢l cual se buscaria garantizar que todo el personal comprendicra la importancia de
crear juntos la plataforma cultural que pernitiria desarrollar una forma de trabajo efectiva y

eafocada al crecimiento v desarrollo de ta empresa asl come la aceptacién de la cstrategia
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JAT. Para conseguir que el personal sindicalizado participara con mayor entusiasmo, se
disefid un proyecto de evaluacion de resultados en grupo basada en el alcance de objetivos
de produccidi, el cual contemplaba entregar a los trabajadores un potcentaje de las ventas

obtenidas siempre y cuando se llegara a los objetivos de produccién generales.

5.6 INDICES DE PRODUCTIVIDAD

Para simplificar 1a presentacién en este apartado de los programas de desarrollo a mvel
ejecutivo y los programas de capacitacidén a los niveles de supervisién y personal en
general, se presentaran las tablas descriptivas de los cursos como anexos al final de este

trabajo.

Se necesitaba una linea base para poder determinar los alcances del proyecto v
considerarla como punto de comparacién con respecto a los datos que se fueron alcanzando
con respecto a cada afio transcurrido. el afio de 1991 fue el considerado come el punto
cero, puesto guc en 1992 se dio el arranque de la Estrategia JAT. El registro de los
resultados siguientes fue proporcionado por la organizacién. Se consideraron ios

siguientes factores come determinantes para confirmar si el proyecto estaba funcionando.

¢ Compras cn Millones

» Produccion Anual en Miltones

e Ventas por Alio

¢ Personal Sindicalizado

¢ Personal Empleado

s Ventas / Compras

» Ventas/ Produccion

e Ventas/ Personal

» Produccion / Personal sindicalizado
s Porcentaje de Compras / Ventas

¢ Objetivos de Produccién alcanzados por aflo
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e Reduccion de Personal
¢ Reduccion de Horas extras

» Utilidades Netas por afio

La interpretacidn de las siguientes graficas esta enfocada en relacidn a los postulados que

la estrategia JAT sefiala, por lo que la descripeidn se enfocaré en base a estos:
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Esta grafica nos muestra que las compras se realizaron de acuerdo a la demanda exacta,
buscando en todo momento disminnir log inventarios que representaban dinero en activo
fijo (sin movimiento). Se infla un poco més el costo de compras cste se ve refljado en

1994, producto de la erisis, fue la etapa de recuperacion.
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Grafica II
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Se compra menos inventario y se produce de acuerdo a la demanda del mercado. Esta
grifica representa la capacidad de respuesta hacia los clientes que quedan, sin embargo

cada vez son menos producto de la crisis,
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Se generan programas estables, existe una demanda constante, ¢l mercado no sufre
alteraciones importantes, los clientes contindian con la empresa. Esta grafica reflga con
mayor exactitud la demanda de los clientes. Para fines de andlisis posterior observamos que
en 1993 las ventas caen en un 20% con respecto a 1992, posteriormente tienden a

recupcerarse.,
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En estas praficas se refleja una reduccién del personal, una mejor utilizacién del recurso
hwmano, esto se fue reforzando con procesos de trabajo mas eficientes, maquinaria mas
répida y eficiente, se dio reestructuracion de las lineas de ensamble balanceando las cargas
de trabajo, todo esto partié de un estudio de tiempos y movimientos, actualmente el
niimero de estaciones tienen el mismo contenido de trabajo, esto es debido al concepto de

Fabrica Enfocada, reduciendo espacios y manteniendo la carga nivelada.

La reduccién del personal viene como consecuencia de varios conceptos, la fabrica
enfocada, la reduccion del montaje y la simplificacién del diseiio. Con la fabrica enfocada
se redujeron las distancias de los procesos, en el momento en que se ponen cerca uno con
otro, no hay necesidad de invertir tiempo y por lo tanto mano de obra en estar
transportando material, el segundo paso realizado fue la secuencia logica de los procesos,
con esto se logro que el material no se tuviera estancado en un almacén de materia prima,
sino que la materia prima avanzara de acuerdo al flujo, no se nccesita tener el material
almacenado provisionalmente puesto que conforme se termina un subproducto lo integras
al producto final. La reduccién del montaje se logrd con maquinaria més avanzadas,
entraron una doblfadora, un nuevo sistema de pintura, un robot, esto permitié que lo que

antes se hacia en cierto tiempo se redujera considerablemente y con menos trabajadores, La
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simplificacion del disefio permitié gue se aplicaran nuevos procesos de trabgjo reducicndo
pasos manuales esto fue posible en parte por la llegada de nueva maquinaria lo cual trajo

consigo economizar en material v desperdiciar menos.

Grafica V
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Esta grafica es un buen reflejo de lo que es la filosofia de JAT, porque en el momento cn
que se simplificaron los disefios, se bajaron los inventarios de materias primas, cuando se
logro reducir el montaje se comenzd a comprar menos, entonces fa proporcién de ventas
contra compras aumenta considerablemente, si observamos la grafica det 93, se
incrementan significativamente en un 65% las ventas, en 1994 bajan las ventas producto de
1a crisis que no se ve reflejada tan fuertemente en 1993, donde se refleja ¢s en el arranque
de 1994 que no logra recuperar el mismo nivel del afio anterior, pero sigue manteni¢ndose
mas alta que lo que fue 1992 y 1991, en 1992 estd bajo todavia aunque aumenta de 1991

porque inicia el arranque del sistema.
En cste momento debemos analizar que paso con las ventas, recordemos que en 1993 las
ventas cayeron en un 20 % con respecto a 1992, Lo que ocurnié fue que la optimizacién de

los recursos con respecto a las compras fue la mayor de los cuatro aiios, y es cn €sta donde
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se ve reflejada toda 1a labor realizada por JAT. Esto refleja una mayor eficiencia en [a
relacién de to que se vendid con respecto a lo gue se comprd, 1993 fue el afio de mayor
utilidad que el resto de los 3 afios. En este aflos es cuando se realizan todos los (rabajos
para reducir los procesos de ensamble, cambio de disefios y cuando se reducen
drasticamente ios mmventarios de materia prima, 1993 ¢s un afio de trabajo muy fuerte para
mantener el sistema y para que la baja de ventas (no provocada por el sistema sino por la
cnsis) no provoquen  disturbios, es el afio donde se recorta personal, provocado por el

funcionammento del sistema no por la crisis.
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1992 es el afio en que arranca el sistema, y nos refleja que en este affo se produjo un poco
menos de lo que se vendid, lo cual es normal, ya que la comparacién que se hace es en
dinero, ¢que sucede con las ventas y con la produccién?, que el precio de venta es
diferente al costo de produccién esto es porque se evalila con precios diferentes es por eso
que la relacién ventas/produccién es mas alta. Para analizar esta gréafica definiremos que en
reatidad no se puede vender més de lo que se produce, si se producen 10 unidades solo se
podran vender 10, esta relacion es de uno a uno, como el costo de produccion es diferente
al costo de venta, s¢ estructura un margen de ganancia, en todos estos aflos se tienen las
ventas arriba de la produccién es decir arriba de la unidad, lo que indica ¢s que no sc tiene

demasiado inventario, si fuera o contrario la proporcién que tendriamos serfa menor a uno,
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porque lo que se produce estaria arriba y lo que se vende estarfa abajo, autométicamente si
nuestra relacion fuera menor a uno, se diria que mi inventario es altisimo. En conclusion se
refleja una ganancia que rebasa la unidad, el que en 1993 sea de 1.17 refleja un afio de

mayor utilidad a pesar de que se vendié menor volumen,
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Las ventas/personal y la produccién/personal, nos doterminan indicadores de
productividad, nos indica qué tanto nos aportan los trabajadores con respecto a las ventas y
contra la produccién. Lo que podemos ver es que en 1994, las ventas se incrementan
considerablemente, reflejo de que en 1994 es el afio en que menos personal hay y es un afio

de recuperacién de ventas, nos refleja que éramos capaces de vender cierto nivel de
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produccién con menos empleados respaldado en un eficiente sistema de produccién . La
parte de produccidn con respecto a personal sindicalizado es parecida. Nos indica que 1992
y 1994 fueron los afios en que se demostrd que se podria producir mas con menos
empleados, el afie de 1993 no se ve reflejado porque fue un afio de crisis, en este afio se
quiso conservar una plantilla capacitada y adiestrada para cuando viniera la recuperacion
que se da en 1994, afio en que se demuestra que nuestra produccién en aumento se podria

dar con menos personas. En este afio sc producia § 22 828.00 pesos por persona.

Grafica VIII
cTTLT T Tt . __‘_'.'_ .z TSI A

{OBJETIVO DE PRODUCCION I o

H

Z250%

200%
150%
100%
50%
%

N

-50%

-100%
~150%
-200%

Esta grafica es producto de trabajos adicionales con el édrea de mercadotecnia para
conservar al cliente. En esta grafica se refleja que en 1992 es el afio en ¢l que mas se apega
a lograr ¢l objetivo de produccién, en 1993 se rebaséd en el 6% en 1994 se mantiens abajo
casi siempre no porque la demanda se haya incrementado, si recordamos los niveles de
produccién no se incrementan més de lo que se pudo haber producido cn afios anteriores,
mas bien no se llega por errores administrativos, por la falta de materiales a tiempo o por
cambios de disefio en donde lo que s¢ hace para conservar el mercado es incrementar ¢l
nimero de modelos, provocando menor eficiencia y retraso en la entrega, provocande con

cilo que no se Hegara al objetivo de produccién en el momento esperado.
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Estas dos graficas nos reflejan con fidelidad la politica de JAT, en el sentido de que las
horas extras son un inventario y por lo tanto desperdicio, se tiene que condicionar a la
organizacidn sin horas extras. Que se hizo, todo el trabajo que relacionado con et balance
de lincas, fabrica enfocada, reduccién del montaje, de nuevas maquinarias de nuevos
disefios, lo que permite es que ocupe menos mano de obra, al ocurrir esto, autométicamente
se elimina ¢l tiempo extra, trabajando ahora no en base a contingencias, sino en base a
programas bien ecstructurados. Las urgencias se pueden canalizar con la mano de obra
existente con la plantilla actualizada, sin la necesidad de trabajos fuera de turno, Es el
reflejo de mayor eficiencia en los procesos que no solamente implica ¢l ahorro del costo de

horas extras, sino la reduccién de energia eléctrica, el costo de inventarios de



compensaciones organizacionales, generando mayor eficiencia en la ejecucién de los

procesos.
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En general al final del proceso de 1994, se ve un aumento de productividad y que por lo
tanto la efectividad de las acciones implantadas queda demostrada  Para 1995, se presenta
la Crisis de la Economia del pais provocando una disminucién considerable de las
utitidades, ya que existian deudas en délares y tuvieron que ser liquidadas bajo el nuevo

precio del délar. Aun asi Jogro sobrevivir y actualmente continua en un permanente

esfuerzo para incrementar su productividad.

Sin la estrategia de JA'T, se hubicran tenido pérdidas, ya que en la época de crisis se redujo
hasta el 30 % de las ventas, en cstc momento no se corrid a la gente, lo que se generd
fueron paros técnicos, realizando mantenimiento a la planta. Estos resultados vienen
siendo la demostracién de que cl sistema funciona, que en épocas de crisis no se va a crecer

sino a sobrevivir y posteriormente crecer mucho mas rdpido.
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5.7 CLIMA LABORAL 1991- 1994

A tres afios de la implementacién de la cstrategia JAT, se aplicé nuevamente el
cuestionario de “Clima Laboral”, el cual nos permitié confirmar los cambios que se

fueron registrando a lo largo del proyecto.

Como recordaremos en la primer aplicacién se determinaron 4 factores que fueron
considerados las causas que genera el resto de los problemas en la organizacion, los cuales
se analizaron para la ejecucion de programas de mejora. Para determinar los avances
logrados en el periodo de implementacion, se analizardn los resultados de las dos

aplicaciones, la realizada en 1991 y 1994,

La muestra que participd en la aplicacién de 1994, estuvo constituida por 47 personas, que
representan en 54% de la poblacién empleada existente en mayo del mismo afio (87

personas), la distribucidn en porcentaje aparece en la siguiente grafica:
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La primer causa que se¢ analizard es la siguiente:

L. DEFICIENTE COORDINACION DE LAS FUNCIONES DEL EQUIPO DE
GERENCIA
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Como se observa en las tres graficas anteriores, la opinidn que el personal empleado tiene

de sus lideres mejord considerablemente. En cuante al cquipe de Gerencia se incrementd
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en un 52%, con respecto al compromiso con los objetivos en un 80% y la actitud hacia el
empleado en un 78%. Estos resultados reflejan un esfuerzo considerable de los Ejecutivos
hacia el mejoramiento de sus relaciones con los empleados como producto de los

compromisos generados en su seminario de “Desarrollo Gerencial”.

PTG V

IL FALTA DE INTEGRACION INTERDEPARTAMENTAL

11.DIFICULTAD P’ INTEGRARSE AL GRUPO DE TRABAJO
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En estas dos graficas sec observa que la falta de apoyo interdepariamental que los

empleados percibian en 1991 cambia para 1994, mejorando en un 27%. Con respecto a la
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integracion departamental mejora en un 11%. Estos indicadores reflejan ¢l mejoramiento
en las condiciones de comunicacién y de las relaciones entre los empleados, este punto es
relevante ya que la busqueda de mejores opciones en la solucién de conflictos, da mejores

resultados al trabajar en equipo, como lo podemos observar en la siguiente grafica.
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Esta grafica nos muestra que la opinién que los empleados tienen con respecto a los
retrasos en el cumplimiento con el trabaje mejora en un 22 % de 1991 a 1994. Como
beneficio se observa en los resultados una administracion eficiente de los recursos que
gencran valor agregado al trabajo. Se puede identificar que el aprendizaje de nuevas

formas de conducta han definido el camino de la productividad en la cultura

organizacional.

HI.  FALTA DE CAPACITACION

Como recordaremos en la interpretacion de la aplicacién realizada en 1951, encontramos
que la capacitacion realizada hasta entonces se enfocaba en algunas dreas de produccién y
de cardcter téenico, el resto del personal no tenin acceso a capacitarse para ¢l trabajo, esto
se veia reflejado en desperdicios excesivos, daiios frecuentes en el equipo y dificultades en

el desempeiio del pucsto, al comparar los resultados con 1994 encontramos los siguientes

resultados:
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En el factor que nos habla de si tiene dificultad para ¢l desempefo del pucsto, con respecto
a la primera aplicacién encontramos un avance de un 37% . En relacion a los desperdicios
generados en 1991 (39 %) y los encontrados en la segunda aplicacidn (24%), se encuentra
una mejora del 38% . Con respecto a los dafios frecuentes en ¢l equipo de trabajo se
encuentra un avance del 33%, Es necesario aclarar que el programa de cursos para los
empleados y sindicalizedos, se contemplaron temas que se retacionan con la forma mas
eficiente y productiva de realizar ¢l trabajo.
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IV.  FALTA DE DEFINICION DE OBJETIVOS ¥ COMPATIBILIDAD CON LAS
ESTRATEGIAS.

En la linea base de interpretacidn de este factor, encontramos que la empresa no contaba
con una definicidn clara de los objetivos en un 47%, existia incertidumbre de cuales son los
objetivos que la organizacion debia alcanzar, asi como para cada una de las 4reas, se unia a
este concepto la falta de planeacidn adecuada de las tareas. En esta seccion analizaremos

los alcances logrados para 1994 con respecto a estos conceptos:
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En relacién con la definicién y claridad de objetivos no se encontraron avances. Con
respecto a la compatibilidad de los objetivos con las politicas, estrategias y los programas,
se observa un avance del 21% promedio, la explicacion a estos aspectos se fundamenta en
que la difusién realizada en los programas de entrenamiento y capacitacién fueron
enfocados a los objetivos organizacionales que los accionistas deseaban obtener con la
introduccién de la estrategia JAT, sin embargo no se atendid la descripcién y andlisis de
puestos asi como a los manuales de procedimientos de ejecucién del trabajo en cada una de
las 4reas en forma cscrita. La definicién escrita de los procedimientos de cada drea
correspondian a un nuevo proyecto que iniciaria en 1995 para la obtencidn de la
certificacion de ISO 900. La percepcién de los empleados con respecto a la medicion de
los objetivos se incrementd en un 44%, por lo cual se presume que aun cuando no se
escribieron los objetivos con claridad, los empleados se dicron cuenta sobre la linea de
trabajo sobre la cual sc trabajaria cn adelante, era darle direceién a los esfuerzos, esto es en
funcidn de ta reduccién del desperdicio, €l incrementar el valor agregado de los productos
y la mejor utilizacién del tiempo efectivo de trabajo al climinar los tiempos muertos, como

se ve reflejado en la siguiente grafica
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Con respecto a la existencia de personal ocioso y sobrecarga de trabajo no se enconfraron
diferencias significativas, esto se generd como consecuencia de que la estrategia JAT,
contempla el concepto de hacer mds con menos, en realidad para todas las ares se
increment6 el trabajo y se redujo el personal, acompafiado con un mejor sistema para

realizar el trabajo en forma mas eficiente, como sc observa en las siguientes graficas:
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Por 1ltimo las siguicntes graficas determinan que la existencia de amenazas externas de
otros competidores se ve representada en la opinién que las personas tiene con respecto a la

itmagen y liderazgo de la Organizacion .
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ALCANCES Y LIMITACIONES :

ALCANCES :

.  Esunmodelo flexible que permite ser adaptado a la cultura de los mexicanos.

2. Es una Estrategia aplicable a empresas virgenes, micro, medianas y macro empresas

como Intervencién Organizacional.
3. Es una estrategia de mantcnimiento, y al mismo tiempo permite a la empresa creccr,
permite asegurarse en ¢l mercado competitivo y productivo. Su metodologia hace

evaluaciones y segurmientos cuantitativos y cualitativos.

4. Permite al personal ganar mas dinero, y al patron exigir mas eficiencia y efectividad en

el cumplimiento de las tareas.

5. Pese a que su origen fue en empresas de produccién, puede aplicarse a empresas

comerciales y de servicio.

6. Contemplan el apartado de empleados con habilidades multidisciplinarias.

7.  Comprende como punto fundamental el respeto a la gente.

8.  La estrategia permite que se prepare al personal para su maximo aprovechamiento.

9. Permite a las organizaciones alcanzar la productividad sin descuidar la calidad.

10. Bl sistema involucra a la gente, logra que se sienten participes det mismo.
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11.

Se debe adaptar Justo a Tiempo a la empresa no la empresa al Justo a tiempo, cs

sobre las metas y necesidades a la empresa.

Justo a tiempo es un proceso continuo que nunca termina.

Es un método preventivo y correctivo.

El incremento de la productividad es de mas de 10% por aflo, siempre que se atienda a

SUS principios.

LIMITACIONES:

Se ve limitado en cuanto que los proveedores se resisten a participar en un modelo en

el que consideran que manejan el inventario que ke corresponde a la organizacién.

Algunas herramientas solo pueden ser mancjadas en empresas de produccion, como lo

es la reduccién del montaje.

El reducir los costos en algunos conceptos, los incrementa en otros, como es el caso de

las horas extras, al reducirlas aumentan [as necesidades de pagar tiempos en otros dias.

Se considera una herramicnta propedéutica para nuevas estrategias de cambio, como lo

¢s Calidad Total ¢ 1SO 9000.
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CORCLAH

CONCLUSIONES

REPLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Las condiciones econdmicas de nuestro Pais son criticas, muchas empresas han tenido que
cerrar a consecuencia de la apertura de los mercados internacionales. En nuestro pafs las
empresas transnacionales han tratdo su filosoffa de productividad, algunos inversionistas
mexicanos han querido implantar en sus empresas estrategias parecidas, las cuales fracasan
debido a la ausencia de programas disefiados para adaptar esta nueva “forama de hacer las
cosas” a nuestra cultura. Es necesario en estos momentos parantizar la productividad de las
empresas, requerimos desarrollo de nuestra Industria, Comercio y Servicios como plataforma
de nuestra economia. Particularmente se plantea la Hipdtesis: La implementacién de la
cstrategia Juste a Tiempo traerd como consecuencia el incremento de la productividad

en un 10% por afio.

CONCLUSIONES

1. Secomprobd la efectividad de la estrategia de productividad

2. El modelo de implementacion resulta efectivo para mejorar el clima de 1a Organizacion,

asi como para prepararta para futuras intervenciones.

3.  Serebasaron las expectativas de productividad alcanzadas en la organizacidn, superiores

al 10% anual.
4. Se reafirma que la participacién de! Psicélogo en el desarrollo de la estrategia Justo a

Tiempo fuc determinante, elemento que nos permite defimr como clave la su

participacion en las Organizaciones
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16.

El Estudio nos aporta alternativas en la biisqueda de la productividad para empresas dc

produccidn o de servicio.

Los modelos japoneses funcionan independientemente del pais en que se apliquen,

descartando la posicion de que solo funciona en la cultura japonesa.

Es necesario adaptar las estrategias de productividad a la cultura de la organizacién para

generar mayores resultados.

Actualmente los modelos de productividad funcionan en empresas donde los accionistas

o lideres se comprometen en su implementacion.

Es indispensable invertir en capacitacion y desarrollo del personal para cambiar los
parametros culturales existentes, que permitan generar una nueva forma de trabajo mas
productivo,

El tiempo para la obtencién de resultados fue de 3 afios.

A partir del segundo afio se generan los primeros resultados.
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GLOSARIO DE TERMINOS

CALIDAD : Plena satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes.

PRODUCTIVIDAD : Resultados positivos obtenidos por la Empresa, en funcién de los

recursos invertidos (utilidades).

CALIDAD DE VIDA: Satisfaccion personal por los logros de trabajo con un alto nivel

de autorrealizacién personal y profesional.

JUSTO A TIEMPO : Estrategia a largo plazo que permite el incremento de la calidad y

productividad en empresas de produccién y de servicio.

CLIMA LABORAL: Constituye todos aquellos elementos que generan satisfaccion e
insatisfaceién en la persona, implica tanto las instalaciones fisicas en donde se

desarrolla el trabajo como su estado emocional al realizar su trabajo.

COMPETITIVIDAD: Es la capacidad de penetracion en el mercado que tiene una
organizacién o grupo de trabajo al ofrecer sus bienes o servicios de acuerdo a las
caracteristicas de calidad requeridas. Bajo un enfoque altamente rentable en su

administracién interna, es deeir con altos indices de productividad.

DESARROLLO: Es la capacidad de evolucionar en un marco de adaptabilidad a las

demandas del medio.

HABILIDAD GERENCIAL: Son los ¢lementos que permiten administrar los
Recursos Humaros, téenicos y materiales en forma eficiente y cfectiva para el logro de

los objetivos de la organizacion,
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ANEXO 1

CURSO PARA IMPLEMENTACION
ADMINISTRATIVOS DE LA ESTRATEGIA
JAT
OBJETIVO OBJETIVOS TEMAS METODO DURACION [ ACUMULA |
GENERICO TERMINALES DO
Al término del curso, los ] Identificar laj1 Sensibilizacién al cambio 120 min 2 hrs.
participantes umportancia de * Técnica Expositiva
identificaran las etapas|cambiar de actitud|e Macmdo oqwu%_nh_ﬂoaa hasta 1987 ¢ Dindmica (Olas y Tormentas)
T . DALCIONC I+ éxico hasta
que permiten eljante las  nuevas,® mw.nasma Mn L i noanam_p o8 [RECESO T |_
meremento de la | exigencias «  Elindwidua en la Empresa
productividad  de  la| organizacionales. » Importancia del Chente e [Lluvia de Ideas
organizacion, basado en *  Solucién ;Que Hacer? e Pelicula
el mejoramiento * Compromiso e Dinimica ( Conejos a sus| 60 min. 4.10 hrs
continuo de cada uno de conejeras)
los departamentos.
. RECESO COMIDA 60 min. fuera de tpo.
Identificar los {2, Introduccién a “Justc a|e Interrogativa
principios Tempo s Pelicula 60 min. 5.10 hrs
fundamentales de 1a|{3, La Meta + Dinamica(el carterc)
Estrategia Justo a
Tiempo.
4. El Sistema Toyota. * Expositiva 120 mun, 7.10 hrs
5. Estrategias + Interrogativa
6. Calidad en el Origen « Pelicula (cortos)
7 Politicas y Practicas *  Expositiva 60 min, 8.10 hrs
8 Circulos de Calidad * Interrogativa

¢ Dinamca (el pueblo manda)

. ANEXO 1
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» SIGUIENTE DIA
1. Féabrica Enfocada s Técnica Expositiva 30 min. 8.40 hrs
2. Tecnologia de Grupos » Pelicula ( JAT. cortos )
» RECESO 10 mun. 850 hrs
3 Duisefio para la Aviomatizacién |« Dindmuca  (Un  nombre de
4. Reduccion del Montaje principios) 30 mun. 9.20 hrs
¢ Técnica Expositiva
¢ Pelicula {JAT. cortos)
5. Programacion Uniforme s Técnica Expositiva
6. Sistema Jalar » Dinamica { La marea) 60 min. 10.20 hrs
-
» Técnica Expositiva
7. Relacién con Proveedores 60 min. 11.20 hrs
8. Medicion
RECESQ 10 min 11.30 hrs
9. Implementacion « Técnica Expositiva
+ Dinamica (Compromiso) 60 min. 12.30 hrs.
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ANEXO II

CURSO PARA :

IMPLEMENTACION DE

PERSONAL LA ESTRATEGIA JAT
SINDICALIZADO
OBJETIVO OBJETIVOS TEMAS METODO DURACION | ACUMULA
GENERICO TERMINALES DO
Al térmune del curso. los | Identificar la actiud | 1. Sensibilizacion al cambio 120 min 2 hrs
participantes y comportamiento + ‘Técnica Expositiva
wdentificardn  las  fases | que permite mejorar|¢ Entomo Organizacional + Dinamica (Olas y Tormentas)
del proyecto “Justo a|su ambiente laboral |* Condicionss deMéxco hasta 1987
Tiempo” en la gecucién | y como * ElTratado de Libre Comercio
s  Elindividue en la Empresa
del tabajo y en el|consecuencia logmarie lmporancia del Cliente + Lluvia de Ideas
desarrollo personal para [ mayores beneficip |+ Solueién ,Qué Hacer? s Pelicula
el aumento de la|parasufamiha. * Compromiso e Dinanuca ( Conejos a sus 60 min, 4.10 hrs
productividad. conejeras)
. RECESO COMIDA 60 min fuera de
tiemp.
Identificar con|2 Introduccidn a “Justo al|e Interrogativa
claridad la razén de Tiempo. s Pelicula 60 min. 510 brs
ser de la|3. La Meta « Dindmica (el cartero)
Organizacidn. 4. El Sistema Toyota.
Los  participantes |5, Estrategias + Expositiva 120 mn, 7.10 hrs
identificaran, 6. Calidad en el Origen * Interrogativa
comprenderan ¥ * Pelicula (cortos)
aphcaran el sistema
“Justo a Tiempo™ en | 7. Politicas y Practicas » Expositiva
la realizacién de suj8 Circulos de Calidad » Interrogativa 60 mm 8.10 hrs
rabajo. + Dipamica (el pueblo manda)
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« SIGUIENTE DIA
1. Fébrica Enfocada » Técnica Expositiva 30 mun. 8.40 hrs
2. Tecnologia de Grupos « Pelicula ( JAT cortos)
* RECESO 10 mun, 8,50 hrs
3. Diseho para Ja Auwtomatizecion |« Dmamica  (Un  nombre  de
4. Reduccidn del Montage PIIRCIPLOS) 30 mun. 920 hrs
+ Técnica Expositiva
e Pelicula {JAT. cortos)
5. Programacion Uniforme s Técnica Exposiiva
6. Sistema Jalar « Dindmica { La marea) 60 min. 10.20 hrs
-
» Técnica Expositiva
7. Relacidn con Proveedores 60 min. 11.20 hrs
8. Medicién
RECESO 10 min 11.30 hrs
9. Implementacidn + Técnica Exposttiva
» Dindmica {Compromiso) 60 min. 12.30 hrs.
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ANEXO III

CURSO PARA : INTEGRACION DE
GERENTES Y EQUIPOS DE
PERSONAL ADMVO. TRABAJO
OBJETIVO OBJETIVOS TEMAS METODO DURACION | ACUMULA
GENERICO TERMINALES DO
Al término del curso los | Identificar las Fundamentos de lasle Dhindmica “Corbata Pesada” 30 min. 30 mm
participantes cendiciones que Relaciones Humanas: e Técnica : Pequefios grupos de
wdentificardn los factores | permiten  alcanzar (e Desamrollo de las Relaciones discusidn 30 min. 1 hrs.
Generales que | relaciones de Humanas.
incrementan ias | colaboracion y e Concepto de  Relaciones _Wmommo Lo min.
actitedes de integracién | participacién, en el Humanas s Técnica : Lectura comentada. 10 mun. 125 hrs.
¥y colaboracion enires|ejercicio  de  su{e Relaciones Familiares
sus  compafieros de| trabajo e Relaciones Sociales » Téenica : Rol Playing 40 min. 2.95 hrs.
trabajo. « Relaciones de Trabajo
. RECESO 20 min. 2.25 hrs
Identificar la Implicaciones Sociales de las|e Transforma la Materia 40 min 3.05 hrs.
mmportancia de las Relaciones Humanas.
Relaciones * Estratficacion * Debate dingido 40 min 3.45 hrs.
Humanas » Competencia y colaboracién
* Normas Sociales 4.00 hrs
Identificar laj La Comunicacion y las|e Dindmuca: Dibujo Incompleto 20 min. 4.20 hrs.
comunicacién como Relaciones Humanas s Técnica - Philips 66 30 min 4.50 hrs.
un facter de vital|e ;Qué esla Comumicacion ? » Pelicula : “Comunicaciéon Lai 30 min 5.20 hrs.
importancia en las|e Factores que modifican o agenda no verbal *
relaciones de mterfieren la Comuncacidn + Dinamica los dias de la 10 muin 530 hrs
trabajo. * Feedback. semana
o ;Como soy yo?
¢ Niveles en la comunicacidn
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Identificar las

Técnica de Retroalimentacién |» Técnica Expositiva 30 mi. 6.00 hrs.
técnicasg dels Laventana de JOHARI ¢ Dinamica : Foro 20 min. 6.20 hys.
retroalimentacion * Reglas de la Retroalimentacién | : R i 3Tae) 40 mn 7.00 brs
que permiten el|e Retroalimentacién dingida r.cmommo 15 mun. 1_
desarrollo  personal _Wmommo 15 min. 715 hes. _
y grupal. bajo un
clima de ayuda y
respeto.

Estrategias para Conduccién | Técnica: Dramatizacion 30 min. 7 45 brs.
Identificar las de Juntas s  Técnica : Acuario 20 min. 8.05 hrs.
condiciones quei» Direccién en las juntas dele Técnica Corrillos 15 mumn. 8.20 hrs.
permutzn la solucién comite.
de problemas por|e Laconvocatona RECESO 15 min Jm
medio de la|e Darmnformacitn adecuada
participacién en|e Desarrolle en las juntas
equipa. + Toma de decisiones
Identificar el valor Participacidn en Reuniones de|e Pelicula : “El  wvalor del 50 min. 9.23 hrs.
de las Relaciones de|  Trabajo Tiempo™.

Trzbajo en funcién|e Elvalor de Tiempo s Técnica: Lluvia de Ideas 20 min. 9.45 hrs,
con el tempo s Desacuerdos en Juntas
« Descripcion del Problema RECESO 15 min 10.90 hrs
» Definicién de equipo y grupo

Identificacién de Iz cultura en|» Dindmica - Gente con gente 10 man. 10.10 hrs.
Comprender los el desarrollo de laj» Dindmica . El pueblo manda 10 mun. 10.20 hrs.
factores personalidad e Técenica : Circulos de Trabajo 20 min 10 40 hrs.
determinantes en la|e Estructura de la personalidad | Dinamuca Foro 40 min. 11.20 hrs.
personalidad  que de cuerdo a S Freud.
permiten s Factores determinantes de la
mncrementar la personalidad
colaboracion en |+ Analisis Transaccional
equipo

CIERRE 30 man. 11.50 hrs.

ANEXO 1II
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ANEXO 1V

CURSO PARA : FORMACION DE
GERENTES. INSTRUCTORES.
OBJETIVO OBJETIVOS TEMAS METODO DURACION | ACUMULA
GENERICO TERMINALES DO
Al término del curso, ios  identificar los Desarrolio Histérico : + Dindmica “Corbata Pesada” 30 min. 30 nun,
participantes serdn | Antecedentes *  Los Gremuos. s Técnica : Pequefios grupos de
capaces de disefiar e | Historicos del!s Escuelas Industriales discusion. 30 mun. | hes.
impartir un curso de|desarrollo de laje Las Asociaciones de .
capaciiacién. en ¢l drea | Capacitacion Entrenamiento. _Wmnmmo = 13 min. |_
de su especialidad, en + Marco legal. s Técnica Lectura comentada 10 min. 1.25 hrs.
base a la informacidn
revisada. + Técnica : Expositiva en grupos. 40 mm. 2.05 hrs.
. RECESO 20 min 2.25 hrs.
Identificar los ¢Qué es la capacitacion ?, » Técnica : Expositiva. 40 min. 3.05 hrs.
elementos  basicas|e Deteccin de Necesidades
del DN.C. ¢ Objetivos de D.N.C. » Técnica : Expositiva en grupos. 40 mun. 3.45 has.
+ Clasificacién del D.N.C.
¢ Quejas y sugerencias _wmnmmo 15 mm 4.00 brs. _
* Andlisis de Puesios
+  Observacidn e Dindmica : Olas y Tormentas. 20 min 4.20 hrs.
+ Entrevista » Técnica : Plulips 66 30 min 4 50 hrs.
» Encuesta *» Dindmica Exposicién  por 30 min 5.20 hrs.
s Inventano de Recursos equipos
Humanos.
* Tarjetas
* Charola de Entrada
El preceso de Capacitacién. e Técnica Pequefios grupos de
ANEXO IV 178




ANEXO IV

Identificar las etapas | » Planeacién. discusion. 10 min. 530 hrs. |
previas a laje Orgamzacion.
mmpartcion de i+ Ejecucion.
Cursos de e Evaluacion.
Capacitacion.
ldentificar las Formacién de Instructores|e Técnica Expositiva 30 min 6.00 hrs.
caracteristicas Internos. s Dinamica : Foro 20 min. 6.20 hrs.
basicas que debe|es Caracteristicas  Profesionales | »  Dindmica : Retroalimentacidn 40 min, 7.00 hrs.
tener todo del Instructor. .
Facilitador s Caracteristicas Personales del| |[RECESO 15 min. 7.15 hrs. |
Instructor.
. s Recomendaciones para el
Instructor.
Comprender los Proceso de Ensefianza |+ Técmca : Dramatizacién 30 min, 745 hrs.
procesos basicos de|  Aprendizaje. e  Técnica : Acuario 20 min, 8.05 hrs.
pensamiento del[» Aprendizafe. s  Técmea : Corrillos L5 min, 8.20 hrs
Adulte y unlizar|e Escunela Cognoscitiva.
esta informacién |« El Aprendizaje del Adulto _Emﬂmwo 1> min. _
para trabajar con|s Caracteristicas del Educando
ellos. Adulio,
* Clasificaciones Individuales
Aplicar las técnicas Técnicas de Ensefianza |« Técnica - Exposicién 50 mun. 9.25 has.
de ensefianza|  Aprendizaje. Individual.
aprendizaje de la|e Acuanc * Técnica: Lluvia de Ideas 20 min 9.45 hrs.
Dinamica de|e Charola de Entrada .
Grupos. » Debate Dirigido. [RECESO 15 min 10.00 hrs.
« Dialogo Simultineo
* Discusion en Pequefios Grupos
s Estudio de Casos.
*  Expositiva
+ Foro
s Interrogativa. s Técnica: Exposicidn Individual. 30 min 10.30 huos.
+ Mesa Redonda 30 mn, 11.00 hrs.
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Panel.

. 30 rain. 1130 hrs
e Philips 676,
+  Simposium. 1145 s,
* Rejilla
» Role Playing y Dramatizacion. _Wmomwo I 50rmign. 12 15 _.ﬂ
+  Demostrativa 30 min 12 45 hrs,
¢ Tormenta de ldeas o Lluvia de
Ideas. [RECESC 15 mun. 13:00 brs |
¢ Lectura Comentada.
30 min, 13 30 hrs.
30 min. 14-00 hrs
30 min 14:30 hrs
RECESO 15 mm, 1445 rs. |
30 min 15:15 brs
30 mn 15:45 hrs
30 mm 16 15 hrs
20 mm 16 45 hrs
[RECESO 15 min, 17.00 bs. |
Utihizar los Apoyos Introduccidén Apoyos|e Dindmica : Gente con gente 10 mm 17.10 hrs
y Apoyos Didacticos Diddcticos. s Dindmica : El pueblo manda 10 min 17 20 hrs,
para la Ensefianza-|e Pizarrén e Técnica : Circulos de Trabajo 20 min 17°40 hrs
Aprendizaje del|s Pintarrdn. + Dindmica Foro 40 mm 18.20 hrs
Adulto. * Magnetografo
= Rotafolio. RECESO 15 mm. )
s E] Manual de Instruccién
¢ Ihapositivas y Filminas
*» Retropoyector,
s proyector Crnematografico.
¢ Videocaseiera.
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identificar
Efectividad de
Ensefianza-
Aprendizaje
generada  por
Capacitacidn.

La
la

la

Evaluacion de la Instruccién
Clasificacion

Tipos de Pruebas.

Tipes Comunes de Reactivos
para pruebas.

Planeacién de una Prueba.
Domimnio del Aprendizaje
Obetzvos.

Consideraciones para ia
Redaccion de Objetivos
Conduccién de Grupos

Sala de Capacizacion

L4

Téenica : expositiva.

CIERRE

30 mun,

40 min.

19 10 hrs.

19 50 hrs,
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ANEXO Y

CURSO PARA : LIDERAZGO
GERENTES. SITUACIONAL
OBJETIVO OBJETIVOS TEMAS METODO DURACION | ACUMULA
GENERICO TERMINALES Do
Al termino del curso, fos | [dentificar los Desarrollo Histérico @ s Dindmica: Bscudo de prmas 30 mun 30 mumn
parucipantes Antecedentes  delje Antecedentes Histéricos ¢ Técmca : Pequefios grupos de
identificaran su estilo de | Liderazgo s Teoria“X”,“Y*" discusion. 30 min. 1 hrs.
hderazgo en base a la ¢ Teora de Moulton
Teoria de “Liderazgo s E! Grid Gerencial _@mmo 15 min, J
Sitacional”. asi como e Teoria 3 Ready ¢ Técmea ' Lectura comentada, 10 min 1.25 hrs.
elementos de mejora en ¢ Liderazgo Sirtuacional
la practica » Técnica . Expositiva en grupos, 40 mun. 205 hrs
Organizacional para el
aumento de la
productividad.
. RECESO 20 min 2.25 hrs.
Aplicacion de Cleaver y Lifo |s Técmca : Expositiva, 40 min 3.05 hrs.
s Interpretacidn de resultados + Técnica Discusion  en
*  Diagndstico Indrvidual. pequefios grupos 40 min 3.45 hrs.
*  Areas de Oporturudad.
+ Programa de mejora [RECESO 1S mm 400hss |
e  Técmca - Phulips 66 20 mm. 4.20 hrs.
¢ Dinamica :Exposicibn  por 30 mm. 4.50 hrs.
eqLIpos. 30 . 5.20 hrs.
16 min. 530 hrs.

ANEXCO

182




Identificar las bases Teoria de Liderazgo |» Técmica Expositiva 30 min. 6.00 hus.
del Liderazgo Situacional. + Pelicula : Estilo eficaz de 20 min. 16.20 hrs,
Sitwacional. ¢ Motivacidn y Comportamiento dirigir.
* Ambiente Motivacional ¢ Dindmica : Retroalimentacidn 40 min. 7.00 hrs.
» Comportamiento del Lider. e Técnica : Lectura Comentada. 50 min. 7-50 hrs.
*  Como determnar la Eficacia.
e El dagnéstico del Medic
Ambiente,
¢ Liderazgo Situaciones
Percepcién y el Impacto del
Poder
s (Como desarrollar  Recursos
Humanos.
» EL desarrollo de las Relaciones
eficaces. RECESQ 15 min. %:05 hrs
s Planificacién e Introduccién al
Cambio.
Identificar su estilo Aplicacion de Formatos ef|es Técmca: Lechira Comentada 30 min 8.35 hrs.
de Liderazgo de Identificacién del estilo de|s Técnica: Trabajo en grupos. 20 min 8 55 hrs.
acuerdo a la teoria| Liderazgo. » Técnica : Cornllos 35 min. 9.20 hrs.
“Liderazge «  Aplicacién .
Siuacional”. » Ejercicio en Grupos. _w.mommo 15 min. U35 his. _
¢ Idenuficacidon Individual del
Estilo » Dinamica Pinta la Musica. 60 min. 10:35 hrs,
+ Identficacion del estilo del{e Dinamica: Desarrollo  de &0 min. 11 35 hrs.
Grupo. Habilidades.
e Identificacion de la Efectividad
Individual _WMOMmO 15 mm. 11:50 hrs. _
+ Identificacion de la
Efectividad del grupo.
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Identificar la Crear Compromisos. » Dinamica TKJ. cierre dej 120 muan. 14:50 brs.
importancia dels Generacién del Cambro Compromisos.
generar un|e Identificacién de los nuevos
COMPIomiso. hébitos de la cultura de la
Organizacién _Wmﬁmwo 15 min. 15:05 hrs
s Cierre 35 min. 15:45 hrs.
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ANEXO VI

CURSO PARA : LIDERAZGO
JEFES Y SITUACIONAL
SUPERVISORES.
OBIETIVQ OBJETIVOS TEMAS METODO DURACION | ACUMULA
GENERICO TERMINALES Do
Al término del curso, Jos | Identificar los Desarrollo Histérico : » Dinamica Escudo de armas 30 min. 30 mun.
participantes Antecedentes  del|e Antecedentes Histdricos e Técnjca : Pequefios grupos de
idenuficaran su estlo de | Liderazgo o Teoria"X","Y" discusion, 30 mun. 1 hrs.
hderazgo en base a la « Teoria de Moulten
Teoria de “Liderazgo s E1Gnd Gerencial, _Wmnmmo L5 .
Sitacional™, asi como s Teoria 3 Ready s Técnica - Lectura comentada. 10 min, 1.25 hrs,
elementos de mejora en » L:derazgo Sirtuacional.
la practica ¢ Técpica . Expositiva en grupos 40 min. 2.05 hrs
Crganizacional para el
aumento de la
productividad.
. RECESQO 20 min 225 hrs.
Aplicacién de Cleaver y Lifo |e Técmca : Expositiva 40 mn. 3.05 hrs.
» Interpretacién de resuliades » Técmca Discusién  en
s  Dragndstico Individual pequeiios grupos 40 min. 3.45 hrs.
s Areas de Oportunidad.
» Programa de mejora RECESC 15 min. 4,00 hrs,
e Técnica : Philips 66 20 mun 4.20 hrs.
¢ Dinamica  .Exposicidén  por 30 min. 4.50 hrs
SqUIpos. 30 min. 520 hrs
10 min 5.30 hrs.
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Idenuficar las bases Teoria de Liderazgo | » Técnica Expositiva 30 mun. 6.00 hrs.
del Liderazgo Sitnacional. ¢ Pelicula : Estilo eficaz de 20 mmn. 6 20 hrs,
Situacional, *» Motivacion y Comportamiento dirigir.
* Ambiente Motivacional * Dindmica : Retroalimentacion 40 min. 7 00 hrs.
» Comportanmento del Lider. + Técnica ' Lectura Comentada. 50 min. 7:50 hrs
¢ Como determinar la Eficacia.
» El diagnéstico del Medio
Ambente.
+ Liderazgo Sitnaciones
Percepcion y ¢l Impacto del
Poder
s Como desarrollar  Recursos
Humaneos,
+ EL desarrolle de las Relaciones -
eficaces. _HﬂmommO 15 min. %038 hra
+ Planificacion e Introduceidn al
Cambig.
identificar su estilo Aplicacién de Formatos e}e Téenica - Lectura Comentada 30 mun. 8:35 hrs
de Liderazgo de Identificacién del estilo dele Técmca: Trabajo en grupos 20 min 8 55 hrs.
acuerdo a la teorda Liderazgo. + Técmea : Corrillos 35 min 920 hrs.
“Liderazgo » Aplicacién
Situacional™. + Ejercicio en Grupos. _Wmnmmo 15 mum. 9.35 E.m.f_
+ Identificacion Individual del
Estilo * Dindmica - Pinta la Misica 60 min. 10:35 hrs.
¢ Identificacién del estilo del|e Dindmica’ Desarrollo  de 60 mun. 11-35 hrs.
Grupo. Habilidades.
s Identificacién de la Efecuvidad
Individual. Wﬂmommo 15 min. 11:50 hrs
+ Identificacién de la
Efectividad del grupo.
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Identificar la]  Crear Compromisos. * Dindmca TKI. cierre de| 120 min. 14:50 hrs
importancia de|e Generactén del Cambio Coiipromisos.
generar un [+ Identificacion de los nuevos
COMPIOMmIsSo hébitos de la cuftyra de la
Organizacion 1505 hrs.
s+ Crerre 35 min. 15:45 hrs,
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