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ESTO ES COIFA-Ecuador

COIFA, Corporación para el Desarrollo de la  Producción y el Medio Ambiente Laboral, es una institución ecua-
toriano-sueca, dedicada a investigación, consultoría, capacitación y acción en el campo del desarrollo de pro-
ducción y la organización del trabajo, el medio ambiente laboral y la salud ocupacional.

Optimizar la producción, elevar la calidad y mejorar la capacidad competitiva, van de la mano con el mejora-
miento del medio ambiente laboral y la salud de los trabajadores.

C O I FA ap o rta en diseño industrial (sistema de mejoramiento y control de ventilación, ru i d o, iluminación, micro cl i m a )
t ra n s fe rencia e incorp o ración tecnológica, flujo de producción, organización del trabajo y respuestas ergo n ó m i c a s.

El diseño de puestos de trabajo constituye una par te fundamental de nuestro quehacer.

Especial interés hay en establecer la situación del medio ambiente de trabajo en las áreas productivas, su im-
pacto en el ambiente externo y sus efectos sobre la salud de la población.

La investigación se entiende como componente de un diagnóstico para  realizar el diseño de los cambios a
realizarse, así como para tener referencias para evaluar las mejoras realizadas.

Los trabajos de asesoría permiten ab o rdar pro blemas concre t o s, con respuestas rápidas, eficientes y eficaces.

La publicación de documentos originales es una parte fundamental de nuestro trabajo de difusión de conoci-
mientos técnicos, científicos, teóricos y prácticos.

Cubrimos todas las ramas de trabajo de la industria, agroindustria y agricultura con iniciativas para lograr
mejoras sustanciales.

La capacitación es parte de nuestro trabajo, la cual se desarrolla incluida en todas nuestras actividades de
cambios y también específicamente para temas de interés de empresas, trabajadores y técnicos.

Como una síntesis de nuestra experiencia hemos diseñado el programa Computarizado de Monitoreo Ambien-
tal y Biológico MONITORING-IFA, que se ha instalado satisfactoriamente en varias empresas agrícolas e indus-
triales del Ecuador.

COIFA  atiende solicitudes de trabajo de empresas y sindicatos, a nivel nacional en el  Ecuador y países de
América Latina y se encuentra coparticipando en varios proyectos de esos países.

COIFA trabaja con instituciones públicas, privadas, Universidades. ONG's y personas naturales y jurídicas de-
dicadas a ésta temática.

Dirección: Domingo de Brieva N 38-107 y Villalengua
Casilla Postal : 17-08-8386
e-mail : ifa@ifa.org.ec
Tel/fax : 439-929
QUITO-ECUADOR
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ESTO ES Ifa - Suecia

Ifa, El Instituto Sueco para el Desarrollo de la Producción y el Medio Ambiente Laboral, es una compañía sue-
ca única de investigación y consultoría en el campo del desarrollo de la producción industrial y la organiza-
ción del trabajo.

La filosofía básica de Ifa es que la manera más eficiente de optimizar la producción y de este modo la com-
petitividad de una compañía está en incentivar la cooperación entre el hombre y la máquina, la tecnología de
producción y la organización del trabajo.

Este acercamiento también sirve como una manera de crear un diálogo entre la administración y la fuerza de
trabajo para el desarrollo de la producción con el interés de las dos partes.

Nuestra filosofía está basada en una experiencia práctica extensa de la investigación y trabajo de desarrollo
para un número de compañías suecas o no desde mediados de 1970.

La experiencia de Ifa cubre tecnologías de producción, diseño, control de la producción, organización del tra-
bajo y ergonomía.

Las asignaciones de Ifa van desde puestos de trabajo individuales hasta instalaciones de producción comple-
tas.  Nosotros vemos el proceso actual de cambio como una parte impor tante de una asignación: qué méto-
dos se deben utilizar para brindar los mejores resultados posibles en el tiempo más corto.

Ifa ofrece cursos y capacitación en el sitio.  También desarrolla material de capacitación en varias materias,
por ejemplo en el campo del análisis de riesgos.

Nuestras referencias cubren muchas áreas de negocios: industrias procesadoras tales como acero y papel,
ingeniería, alimentación, industrias de plástico y caucho, para nombrar algunas.

Ifa tiene su oficina matriz en Estocolmo y oficinas en Mjölby y Lulea en Suecia y en Quito Ecuador.

Para mayor información póngase en contacto con nosotros:
Ifa, Beckholmen, S-115 21 Estocolmo Suecia
Teléfono: +46 8 6709300  Fax: +46 8 6709301
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presentación

Presentamos a continuación una serie de trabajos re a l i z a d o s
por IFA - Suecia junto a CO I FA (Ecuador) y profesionales de va-
rias empre s a s, producto de dos conve n i o s, uno de ellos firm a-
do con la Cámara de la Pequeña In d u s t ria de Pichincha y el
o t ro con la Cámara de In d u s t riales de Pichincha. Ambos con-
venios fueron apoyados económicamente por ASDI (Agencia
Sueca para el De s a r rollo In t e rnacional) antes conocida como
B I TS y a quienes agradecemos su confianza. También nos re f e-
rimos a otras experiencias que hemos tenido en el sector pro-
d u c t i vo en genera l .

Va rios elementos pretenden destacarse en estas actividades. En t re
ellos los siguientes:

 La factibilidad de hacer avances en la pro d u c t i v i d a d ,
a pesar de los gra ves problemas por los que viene
a t ra vesando el país.

 La posibilidad de incorporar el tema de Medio Am-
biente Laboral para impulsar la competitividad en la
i n d u s t ri a .
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Cu a l q u i e ra sea la dinámica del proceso de globalización, cual-
q u i e ra sea el deseo de la industria ecuatoriana, hay un contexto
difícil de eludir por mucho tiempo. Mas bien, abrirse a entender-
lo y enfrentarlo con decisión y tenacidad, y buscar su lugar, es
mas realista y menos tra u m á t i c o. 

Utilizar los propios re c u r s o s, combinar esfuerzo s, desarrollar al-
t e rn a t i vas basadas en el desarrollo de la gente y lograr re s u l t a d o s
c u a n t i f i c a b l e s, son la base de la industria moderna. Las distancias
e n t re la realidad global y nuestra realidad local puede pare c e r
muy grande o realmente serla, pero re c o r rerla es una necesidad
p a ra engancharse en este proceso y poder de esa forma también
recoger beneficios.

Pa ra apoyar estos pro c e s o s, para utilizar el tema del medio am-
biente laboral como medio y como fin, para que en esos pro c e s o s
se desplieguen al máximo tanto la producción como el medio
ambiente laboral en dirección a la competitividad y se encuen-
t ren en su máxima expresión ambos, es fundamental en pri m e r
lugar considerar que mas allá de una u otra medida de seguri d a d
o salud es necesario una estrategia y que esta no puede ser exter-
na a la producción, sino que debe incluirla en todos sus aspectos.

Es en ese sentido que hemos pensado para avanzar en estos tra-
b a j o s. Los logros estan a consideración y juicio del lector, pero los
resultados son muestras de que es posible ava n z a r, fort a l e c e r s e
p ro d u c t i vamente e invo l u c rar allí a los tra b a j a d o re s.

Las experiencias que a continuación se describen han sido para
I FA y CO I FA motivo de una gran satisfacción, ya que ha constitui-
do la oportunidad de encontrar empre s a rios abiertos a los cam-
b i o s, tra b a j a d o re s, con o sin sindicato, que han asumido el
d e s a f í o, técnicos ávidos de brindar su aporte dentro del nuevo es-
quema propuesto: todas estas son precondiciones para hacer lo
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 El desarrollo de una metodología part i c i p a t i va
que sea capaz realmente de incorporar al perso-
nal en el desarrollo de cambios, motivándolo en
f o rma implícita, sin necesidad de hacer de la
m o t i vación una cuestión extra, o externa a los
p rocesos pro d u c t i vo s.

 La necesidad de contar con un soporte técnico sólido,
que vaya mas allá del discurso y aplique la teoría y lle-
gue a asentarse en la realidad industrial con todas sus
f o rt a l ezas y debilidades, para re g resar re t ro a l i m e n-
tando la teoría.

Basados en estos pri n c i p i o s, aplicados a lo largo de las experi e n-
cias que aquí se presentan, hemos podido re m ove r, por así decir-
l o, una serie de componentes afincados en las empresas que
devienen de etapas anteri o res de la industrialización ecuatori a-
na, de elementos de conserva d o risno en la visión de la empresa y
la producción, de concepciones limitadas de los derechos de los
t ra b a j a d o re s, de estrategias que no logran reunir y relanzar todas
las potencialidades de una empresa hacia su desarrollo y capaci-
dad competitiva .

Sin duda, estas experiencias no son suficientes para cambiar y mo-
d e rnizar la industria ecuatoriana, pero pretenden ser un re f e re n t e
p a ra quienes se encuentran empeñados en modificar las condicio-
nes de producción y el ambiente de trabajo en las empre s a s.

Pensamos que la crisis no es un impedimento para estas experi e n-
c i a s. Nu e s t ra propia tarea nos ha demostrado que es justamente la
c risis económica y pro d u c t i va, la globalización y la necesidad de
asumir nuevos retos lo que predispone a pensar en soluciones. In-
sistir en lo viejo, sin beneficio de inve n t a ri o, es como quere r, re m a r
c o n t ra la corriente con embarcaciones frágiles. 
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introducción

Las actividades que a continuación se describen, provienen de la
pequeña, mediana y gran industria de Pichincha. No son todas las
que han realizado IFA y CO I FA en la industria ecuatoriana, pero sí
las que se han podido desarrollar en forma amplia y sistemática.
Existen muchas otras experiencias que han abordado otros temas,
que han profundizado en un aspecto de salud u otro de seguridad e
higiene industrial, pero hemos querido describir ejemplos que con-
s i d e ramos parte de un proceso común.

La elección de los ámbitos en las dos experiencias mencionadas
han dependido de la decisión de cada empresa de asumir el re t o. En
estos casos no solo que no se debe imponer, sino que no hay posi-
bilidad de hacerlo. La incorporación a estos pro g ramas es re s u l t a d o
de una fuerza interior en la empresa que sus dire c t i vos la sienten
apta para encarar este tipo de actividades. Hay que estar intere s a d o
en el cambio, desde la dirección de la empresa y tener la posibilidad
de que se motive el resto del personal.

Estas experiencias no permiten ni la manipulación desde arri-
ba, ni el secuestro técnico de las experiencias, ni una participa-

15

que hemos hecho. Por todo esto agradecemos a quienes han par-
ticipado en estas tareas desde las empre s a s, con gran sentido crí-
tico y con un compromiso dire c t o, y en particular a la Cámara de
la Pequeña In d u s t ria de Pichincha y a la Cámara de In d u s t ri a l e s
de Pichincha que confiaron en nosotros para abordar estos nue-
vos desafios.

Ing. Osvaldo Landazuri C.
Presidente de COIFA
Quito, 15 de Mayo de 2.000.-
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cuando se vió la relación entre el mercado y la empresa, entre la em-
p resa y los tra b a j a d o re s, entre los aspectos sociales, económicos y
técnicos del tra b a j o. La propia visión tecnicista o tecnocrática del
t rabajo fue cediendo paso a la necesidad de establecer la re l a c i ó n
a rmónica entre la tecnología y el tra b a j o, y lo imperioso de que am-
bas estuvieran de acuerd o.

Esta situación desnudó problemas de fondo de la industria ecuato-
riana: su falta de planificación previa, las limitaciones de diseño, la
c o m p ra de maquinaria e insumos en forma intuitiva, la decisión
tecnológica limitada a aspectos económicos, las dificultades para
i n t e g rar los propios procesos internos de las empre s a s. La pro d u c t i-
vidad solo era parte de un discurso sin llegar a comprenderse en su
esencia y la competencia era una aspiración generalmente poco
fundamentada. La calidad, con frecuencia, parecía una fantasía al
alcance de la mano.

Pa ra procesar estas debilidades, muchas veces atribuidas a la falta
de apoyo estatal, costaba imaginar caminos y diseñar estra t e g i a s. Se
incluyó la motivación como una inyección de optimismo ra ra vez
fundamentada en la realidad interna de la empresa. 

Se propuso el acceso a la No rma ISO9000 como la panacea pa-
ra llegar al mercado mundial: sin embarg o, no se entendía que
eso no era una carta abierta e indefinida, sino un compro m i s o
sustentado en la capacidad de la empresa a desenvo l verla de
allí en adelante. No faltaron quienes cre ye ron, aunque sea por
poco tiempo, que la solución era inve rtir en tecnología de
punta. Las estrategias de marketing, el apoyo de la comunica-
ción y la promoción de una imagen de modernización, el én-
fasis en las formas o la presentación de los productos también
f u e ron temas asimilados por las empre s a s. Sin embargo sus
impactos fueron parc i a l e s, difíciles de integrar e incorporar a
la empresa y su personal. O duraban poco tiempo o influían en
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ción mediatizada de los trabajadores. Debe haber una informa-
ción incondicional de parte de la empresa y una apertura a los
nuevos conceptos y propuestas, incluidos en primer lugar los de
su propio personal.

No es fácil implementar la idea de competitividad en una industri a
que proviene de la estrategia de sustitución de import a c i o n e s. Se re-
q u i e re mucho trabajo para lograr avances sólidos. Uno de los énfa-
sis debe estar sin duda en la dirección de las empresas que, a ve c e s,
deben superar ideas mágicas de calidad o pretensiones de saltos de
etapas que lo único que hacen es dejar vacíos a los cuales hay que
i r remediablemente vo l ver para llenarlos.

El tema del medio ambiente laboral es uno de ellos. Du rante déca-
d a s, y a pesar de existir normas y regulaciones e instituciones de con-
t rol, los avances en seguridad, higiene y salud en el trabajo han sido
l i m i t a d o s. No es sólo desde el punto de vista de las sanciones a tra v é s
de las cuales con frecuencia se mide la eficacia de una norm a t i va, si-
no fundamentalmente a partir de los logros que se consiguen en ca-
da empresa. La concepción separada de seguridad e higiene por un
lado y salud ocupacional por el otro, desde el comienzo limitaron su
d e s a r ro l l o. Mas aún cuando ninguna de las dos se afirmaba en los
p rocesos pro d u c t i vo s. El resultado fueron más y más leyes y más y
más protección personal, como pri m e ra instancia de solución.

Más control y menos pre vención fueron de la mano bajo este es-
quema. La producción marchaba por su propio andari ve l .

Esto maniataba los cambios y estos pocas veces se hacían, aun
bajo presión.

Los procesos de globalización han llevado a la necesidad de afro n-
tar la apert u ra y pre p a rarse para ser competitivo s. Frente a ellos, los
esquemas previos fueron cayendo rápidamente. Fue entonces
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que fracasan por ser parte de una moda, son técnicas flexibles y
que deben adaptarse a la realidades socio-cultural y económi-
co-productiva de cada país e, incluso, de cada empresa.

Las condiciones de trabajo, empiezan a ser vistas mas allá del
salario, cuestión fundamental pero no única de los derechos de
los trabajadores. Se empieza a valorar la esperanza de vida labo-
ral, la importancia de prevenir los accidentes y enfermedades
del trabajo, se entiende mejor aquello de que las condiciones de
trabajo son todos los aspectos que hacen a la vida laboral y no
solo la discusión de los excedentes económicos o las utilidades.

Se valoriza mejor la vida humana del trabajador. Puede, a partir
de esta situación revalorizarse al trabajador en la producción y
la sociedad, y mostrar su gran aporte al desarrollo.

La solución que se encuentra a los riesgos del trabajo se
v u e l ven imaginativa s, dinámicas y posibles por que cuentan
con el respaldo de los interesados que participan en su dise-
ñ o, se conectan con la necesidad de la empresa de apostar a
la calidad y se integran dentro de las pro p o rciones que la
realidad pre s e n t a .

La seguridad e higiene del trabajo puede integrarse a la produc-
ción para hacerla limpia y segura. Esto se logra mejor cuando se
hace el diseño sea de las máquinas, de los procesos o de los seg-
mentos de producción, en base a un lay out previamente estu-
diado y discutido con los actores de la producción. De esa
forma, además de las normas que siempre son un contexto y
guía, existirá un proceso que en sí mismo podría garantizar la
seguridad e higiene del trabajo. Añadir sistemas de ventilación,
extracción, control o proveer la protección personal siempre re-
sulta un costo y adaptarlo a una situación ya dada no siempre es
fácil. Es por ello que bajo el principio de eliminar o disminuir al
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aspectos del problema, pero no ayudaban a dinamizar el pro-
ceso pro d u c t i vo en la dirección deseada.

La propuesta de utilizar el medio ambiente laboral, bajo este con-
cepto integrado de seguridad, higiene y salud en el tra b a j o, como
una palanca en el mejoramiento de la producción y, viceversa, el de-
s a r rollo de la producción basado o incorporando elementos del me-
dio ambiente laboral, se constituye entonces en un re c u r s o
m ovilizador y potencializador de las capacidades de la empre s a .

El propio medio ambiente laboral, como fin en sí mismo, puede
c o n c retarse en esa dinámica.

Ayuda a la síntesis de la producción y la calidad, engrana con la pro-
ductividad y se remite a una visión mas amplia y extendida del con-
cepto de empresa. Allí la empresa re c u p e ra su capacidad única, su
f u e rza como unidad en sí misma, demarca su ámbito y en base a
ello puede establecer mejor cuales son sus fort a l ezas y debilidades.

En esas condiciones, abordar los riesgos del trabajo no cons-
t i t u yen acciones aisladas, costosas o alejadas de las pri o ri-
d a d e s, se vuelven parte de la realidad pro d u c t i va y laboral de
cada empre s a .

Pasa a ser un componente dentro del objetivo de calidad: no es
difícil entender que la seguridad y salud de los trabajadores es
parte de las condiciones necesarias para alcanzar estándares de
calidad. Esto no significa que las normas de calidad sustituyen
las normas de seguridad, higiene y salud en el trabajo: tan solo
se complementan en forma articulada.

La organización del trabajo, núcleo fundamental de las nuevas
estrategias productivas, se replantea alrededor de la realidad de
la empresa, no en base a ejemplos trasplantados o esquemas
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narse encontrando la mejor manera de organizar el trabajo y
con la participación de los intere s a d o s.

Esto no impide el estudio de nuevos ri e s g o s, sino que su identifi-
cación conlleva a la búsqueda de soluciones. Eso no invalida la
i n vestigación que, al contra ri o, al desarrollarse un interés por el
tema, puede incorporarse hacia aspectos, elementos o necesida-
des específicas. La investigación, en este marco encuentra mayo r
posibilidad de comprensión y apert u ra y también de inform a-
ción. Au n q u e, generalmente el peor caso ("worst case") exige re s-
puestas inmediatas más que nuevos estudios.

Ninguno de estos elementos avanza por sí mismo ni es una conse-
cuencia inevitable de ninguna estrategia industrial. Son tan solo los
aspectos positivo s, las potencialidades y los escenarios favo ra b l e s
que pueden encontrarse en una estrategia industrial como la que
comentamos en los procesos de apert u ra y competitividad. Ex i s t e n
por supuesto los aspectos negativos: el desempleo estru c t u ral, la
descalificación de los tra b a j a d o re s, el trabajo temporal que hace va-
riar a cada trabajador de cada empresa en corto tiempo. Pe ro inclu-
so algunos de estos aspectos negativos podrían, al menos,
n e u t ralizarse si es que se entendiera que los problemas del medio
ambiente laboral no puede re s o l verse entregando protección per-
sonal que a veces existe y otras no, sino que la seguridad, higiene y
salud en el trabajo debe existir en todas las empresas para que, si un
t rabajador se integra, aunque sea por tiempos cort o s, pueda re t i ra r-
se sin accidentes o enfermedades o sin exposiciones que a mediano
o largo plazo podrían afectarle o potenciarse con otras exposiciones
s i m i l a res o sinérgicas que se adquieren en otras empre s a s.

Por todo esto una visión integral que parta de los objetivos de la em-
p resa pero que entrelace en los mismos medio ambiente laboral y
p roducción es todavía una etapa del desarrollo industrial a saldarse
en el Ec u a d o r.
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máximo permisible la exposición a los riesgos está en la base de
la lectura ambiental del lugar de trabajo. Seguridad e higiene
deberían ser una sola cosa, pero su desarrollo en el Ecuador no
se ha dado de esa forma. En realidad hubo una preocupación,
aunque heterogenea y desigual por la accidentabilidad y debido
a las necesidades técnicas y otros avances que se requieren pa-
ra evaluar los contaminantes, estas actividades se han conside-
rado dentro de la higiene del trabajo.

La salud ocupacional no ha sido integrada hasta ahora a la pro-
ducción. Obligaciones legales lleva ron a instalar los Se rv i c i o s
Médicos de Em p resa, fundamentados en una norma aceptable.
Sin embarg o, la visión de las empresas que entendieron que era
poner un médico y atender enferm o s, se vió rápidamente com-
plicada por que se enfrentaban cada vez con mayor fre c u e n c i a
las consecuencias de los problemas del medio ambiente labo-
ral. Ahora, en la búsqueda de eficiencia y calidad, a lo que tie-
nen que sumarse dichos servicios de salud de los lugares de
t ra b a j o, está planteado asumir de manera diferente las necesi-
d a d e s. Apuntar a la pre vención no es sólo es una elección estra-
tégica en salud ocupacional, sino que significa proveer de los
recursos humanos y técnicos para poder cumplirla e insert a r
dicho servicio en la realidad ambiental y pro d u c t i va de la em-
p resa. So b retodo cuando nos encontramos en una tra n s i c i ó n
en la industria que significará que los nuevos y viejos ri e s g o s
del trabajo que coexisten en las áreas laborales ameritan re s-
puestas dive r s a s, flexibles y anticipadas. Estamos frente a la ne-
cesidad de responder por un lado a riesgos del tra b a j o
t ra d i c i o n a l e s, pero a su vez, a la aparición de aquellos que son
consecuencia de la organización del trabajo moderna que exi-
ge nuevas condiciones a los tra b a j a d o re s. Estos pro b l e m a s, en-
t re ellos de stre s s, tra s t o rnos psicopatológicos y enferm e d a d e s
psicosomáticas o problemas de fatiga crónica, no se re s o l ve r á n
con antidepre s i vo s, ansiolíticos o vitaminas: deberán solucio-
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cooperación suecia-
ecuador: 1990 – 1999
I FA ha venido participando en proyectos en el Ecuador desde
1990. El inicio fue un proyecto de asistencia técnica con el Mi-
n i s t e rio de Tra b a j o, con el fin de elevar la conciencia en el te-
ma del medio ambiente de trabajo dentro de la In d u s t ri a
Ec u a t o riana. Toda la asistencia a través de estos años ha teni-
do un perfil muy práctico. La idea ha sido para establecer bue-
nos ejemplos dentro de la industria. Ejemplos de como se
d e s a r rolla el medio ambiente de trabajo a fin de mejorar la
p roducción (eficiencia, calidad, reducción de tiempos de en-
t rega, mejorar tiempos de entrega de pedidos, etc.) y al mismo
tiempo asegura no solamente esto, sino también las condicio-
nes de trabajo en países en vías de desarro l l o. La industria en
el mundo se ha incrementado teniendo un reto en competi-
ción y en demanda de clientes. Este reto llama al mejora m i e n-
to continuo de pro c e s o s. Estos mejoramientos no podrán ser
exitosos a menos que el personal de todos los niveles de la
compañía estén invo l u c ra d o s. Es por eso que en todas las acti-
vidades que nosotros hemos participado han tenido doble
p ro p ó s i t o, ambos resolviendo problemas de producción y me-
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No es la decadencia pro g re s i va y extrema del medio ambiente labo-
ral el elemento motivador de cambios, no es la accidentabilidad y la
e n f e rmedad del trabajo lo que lleva a solucionar los pro b l e m a s. So n ,
más bien los pequeños logros aquellos que permitirían alcanzar
o t ros y mejorar los anteri o re s.

Un deteri o ro profundo de las condiciones y el medio ambien-
te de trabajo conduce lenta o rápidamente a un re t roceso que
no tarda en alcanzar la producción. No podemos olvidar que el
ejemplo constru c t i vo conduce a la imitación, mientras que el
d e s a s t re complica a quienes buscan soluciones.

No se puede creer que estos procesos y estas experiencias son idea-
les o que re s u e l ven todos los pro b l e m a s, pero tampoco se puede
c o n s i d e rar que son intrascendentes cuando armonizan la cre a t i v i-
dad y encuentran respuestas a las necesidades. Ni idealismo, ni po-
sibilismo: se trata de abrir o ampliar un camino que, teniendo una
d i rección general prevista, permita enriquecerse sobre la marcha. 

Es en este sentido que nos permitimos traer estas experi e n c i a s,
t ratando de que se unan a través del eje competitivo, part i c i p a t i-
vo, técnico y social en la producción. Y que, a través de cada ejem-
p l o, sea posible ver las innumerables oportunidades que nos
b rinda la producción industrial y el medio ambiente laboral para
c recer en todo sentido.

Dr. Raúl Harari
Director Ejecutivo de IFA
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m e ro de compañías a través de los años y la colaboración de
sus propios consultores así como también proyectos líderes a
n i vel de compañías. Este efecto producirá grandes frutos des-
pués de la presencia y asistencia de IFA - Su e c i a .

Es por lo tanto un gran placer y honor tener la oportunidad de
compartir las experiencias ganadas durante estos memorables
años. Yo estoy también confiado en que las actividades y la pre-
sencia de IFA estará muchos años al frente, no solamente en
Ecuador sino en muchas otras partes de Latinoamérica.

Nuestra visión es clara, el resultado en esta larga carrera no de-
bería ser menor que:

 Compañías compitiendo y cooperando en iguales
términos con compañías de países vecinos, Esta-
dos Unidos, Europa o Japón.

 Empleados y empleadores en cooperación, mejo-
rando la producción basados en un mutuo respeto.

 Seguras y desarrolladas condiciones de trabajo.

El reto que está delante de nosotros es exigente. In e s t a b i l i d a d
política y económica, son la escena del desarrollo industri a l .
Esta clase de estru c t u ra es una realidad en la mayoría de paí-
ses de Latinoamérica. Lo que nosotros queremos enseñar
con este libro es que muchas cosas pueden hacerse, aún si las
condiciones circundantes son difíciles. No s o t ros espera m o s
estimular las discusiones dentro de la compañía, dando
i d e a s, ejemplos y casos. Finalmente nosotros queremos lla-
mar la atención sobre un punto en especial: nosotros consi-
d e ramos que esta es una cooperación muy provechosa entre
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dio ambiente de tra b a j o, así como también introduciendo mé-
todos de cambio basados en la participación activa y el con-
c e rniente compromiso del personal.

Uno de los más importantes aspectos de esta aproximación es
crear un clima de cooperación dentro de la compañía, entre
empleados de diferentes niveles, y entre empleados y directivos.

Justamente desde la primera asignación, que fue dirigida hacia
el Ministerio de Trabajo en 1990, nosotros hemos hecho el se-
guimiento de caminos, extendiendo los resultados de nuestras
intervenciones. El propósito fue de estimular a directivos a ini-
ciar procesos de desarrollo en la producción de ellos, basados
en la filosofía de que el desarrollo de la tecnología y los recursos
humanos tienen que ir de la mano.

Un gran número de seminarios y conferencias han sido ex-
puestos a través de estos años. Va rios artículos han sido publi-
cados y va rios re p o rtes han sido escritos acerca de la
metodología y los re s u l t a d o s.

A fin de asegurar un dura d e ro efecto de los proye c t o s, nosotro s
decidimos tomar la iniciativa, apoyando éticamente, econó-
micamente soportado por lo que es hoy ASDI (Agencia Su e c a
Pa ra el De s a r rollo In d u s t rial) para formar CO I FA. CO I FA es la
única institución en esto, la pri m e ra organización de su clase
en Ecuador apoyada por ambos, empleadores así como sindi-
c a t o s. La misión de CO I FA es prestar serv i c i o s, soporte y expe-
riencia en el campo del desarrollo de la producción, medio
ambiente de tra b a j o, seguridad y salud ocupacional en indus-
t ri a s, compañías y org a n i z a c i o n e s. La situación económica de
CO I FA ha sido crítica, porque desde hace muchos años CO I FA
depende totalmente de asignación de re n t a s. Sin embarg o,
CO I FA ha tenido un buen éxito en la asistencia de un gran nú-

24



la tecnología no es suficiente: 
es tiempo de considerar el re c u rso humano
en pro d u c c i ó n
Gunnar Broms

nuevos retos – nuevos conceptos de producción

La producción eficiente en la industria se basa tradicionalmen-
te en el desempeño técnico de los sistemas de producción. To-
das las compañías junto con sus prove e d o re s, están
continuamente mejorando estos sistemas y su desempeño. La
tecnología y el "know-how" son accesibles a todos, dependien-
do de los recursos financieros. Qué es, entonces, lo que hace la
diferencia entre una compañía y otra? El alcance de mercado,
productos únicos, acceso a materias primas y un bajo costo de
energía, son, por supuesto, algunos factores esenciales. Pero,
más allá de esto, finalmente cuenta la eficiencia de costos, cali-
dad, entrega exacta, flexibilidad y un alto nivel de servicio.

Esto solamente puede ser llevado a cabo, en parte, a través de
sistemas técnicos sofisticados. La completa competitividad es
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dos países que son geográficamente y culturalmente muy
distantes entre el uno y el otro, pero han tenido fuertes lazo s
que los atan, los cuales han tenido la ventaja de tomar part e
de esta ave n t u ra coy u n t u ra l .

Gunnar Broms
Estocolmo Marzo 24 1999
Ifa Desarrollo de Producción AB
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alcanzada solamente si ésta es combinada con una organiza-
ción del trabajo desarrollada con un alto nivel de competencia y
motivación de todos los empleados.

Con un alto nivel de competencia entre el personal, es posible
integrar tareas como planificación y control en equipos de tra-
bajo multidisciplinarios para un proceso de producción defini-
do. Con este tipo de modelo organizacional se puede lograr una
alta flexibilidad y una eficiente estructura de reducción de tiem-
pos y toma de decisiones. Paso a paso el mantenimiento, prime-
ro preventivo, y después correctivo, puede ser integrado como
una responsabilidad del equipo de trabajo.

Si el equipo de trabajo y la motivación son considerados facto-
res claves de éxito, debe tenerse en mente que esto no puede ser
llevado a cabo sin que exista la participación activa del personal
interesado en todos los niveles.

Teniendo este modelo de organización como una visión y meta,
deben desarrollarse los sistemas técnicos, el lay-out y el diseño
de los puestos de trabajo, sistemas de planificación, programas
de adiestramiento, etc., para estimular y apoyar esta visión.
Cuando se diseñan nuevas plantas o se modernizan plantas
existentes, es importante, por lo tanto, que la visión organiza-
cional esté reflejada desde los primeros pasos del trabajo de de-
s a r ro l l o. El procedimiento tradicional es lo opuesto; las
facilidades de producción son diseñadas desde puntos de vista
puramente técnicos, sin considerar para nada los aspectos or-
ganizacionales y del medio ambiente de trabajo.

Una situación de trabajo, que ofrece variación entre tareas ma-
nuales e intelectuales, entre individuos y equipos de trabajo, or-
ganiza las condiciones para una producción eficiente, flexible y
de alta calidad.
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Otro aspecto de este camino es el observar la forma en que la
producción juega un papel en los sindicatos y el cambio en la
mentalidad de los directivos. La perspectiva de control de los di-
rectivos no es un punto tan válido. Las organizaciones estricta-
mente jerárquicas no son lo suficientemente eficientes y
ofrecen una muy lenta adaptación para las condiciones cam-
biantes de producción. La administración tiene mucho que ga-
nar, invitando a los trabajadores, así como al personal del Staff,
a encontrar formas informales y prácticas de participar en acti-
vidades de cooperación. Por otro lado, los trabajadores y sus
sindicatos tienen la posibilidad de luchar por algo mas que una
mejor remuneración, al tomar parte activa del desarrollo de sus
propias condiciones de trabajo a favor de sí mismos como indi-
viduos y en favor del rendimiento del sistema de producción.

equipo de trabajo

El equipo de trabajo ha sido visto a menudo como la form a
ideal de organización de tra b a j o. Pe ro el término "equipo" cu-
b re muchas diferentes maneras de organización del tra b a j o. A
n i vel de un taller, por ejemplo, el equipo a menudo está con-
f o rmado por un número de tra b a j a d o res que son agru p a d o s
conjuntamente con el fin de llevar a cabo un ensamblaje de
p roductos que está conformado de diferentes part e s. Los
m i e m b ros del equipo de trabajo rotan entre ellos en tare a s
manuales y pueden sustituir o ayudar a otro cuando sea nece-
s a ri o. Esta es una mejora para ambas part e s, desde el aspecto
de los contenidos del tra b a j o, así como desde la flexibilidad y
v u l n e rabilidad en el área de producción. Estos no son, sin em-
b a rg o, cambios significativos en la distribución de poder de
decisión y por lo tanto no explotan completamente el poten-
cial que descansa en un cambio org a n i z a c i o n a l .
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In t roducir un nuevo concepto de producción,sin embarg o,
no es fácil. Los cambios son procesos delicados. Estos casi
s i e m p re re q u i e ren reajustes mentales en aquellos que están
i m p l i c a d o s. Muchos pueden estar ansiosos y temero s o s, por
e s o, los caminos de trabajo con procesos de cambio en la in-
d u s t ria, tienen que desarrollarse en dos nive l e s.

Pri m e ro, ¿qué es necesario cambiar en la producción? Cómo
los cambios tecnológicos permiten un alcance significativo
de ganancias a través de la racionalización. Y no solamente
como un resultado de cambios de natura l eza técnica.

Una apert u ra de las mentes en el análisis de las causas más
n o t a b l e s, efectos y posibilidades. ¿Cómo puede la tecnolo-
gía, lay-out, métodos de tra b a j o, sostener cada una a la otra
en la mejor manera posible? Que es lo que el proceso de pro-
ducción y el mercado piden a la fuerza de trabajo? Cu a l e s
son las condiciones en que el trabajo puede ser hecho tan
bien como sea posible? 

Se g u n d o, ¿Cómo nosotros ganamos sincera m e n t e, apoy a n d o
la fuerza del tra b a j o, para el trabajo qué implica el hacer estos
cambios? En g randeciendo la experticia en cambios de la gen-
t e, es el mejor fundamento de un pro g re s i vo desarro l l o.

Pa ra lograr el invo l u c ramiento constru c t i vo y el compro m i-
so de la fuerza del tra b a j o, los formas tradicionales de una
sola vía de comunicación no son suficientes. Un pro f u n d o
i n vo l u c ramiento de los tra b a j a d o res y mandos medios en
los procesos llama al uso de nuevo s, más pedagógicos y
c re a t i vos caminos de comunicación y diálogo. Modelos fí-
s i c o s, simulaciones, pro g ramas de adiestramiento y lluvia
de ideas, son algunos ejemplos de los medios que existen
p a ra el diálogo.
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No existen modelos fijos para componer los equipos. Cada si-
tuación habla por una única y propia organización. Algunas re-
comendaciones, sin embargo, incluyen responsabilidades, ya
sea para tareas manuales, como también para tareas intelectua-
les dentro de la misión: la relación entre lo que se llevó a cabo,
la atención y cuidado dentro del equipo y lo que se ha hecho pa-
ra apoyar las funciones que no deberían ser fijas. Por el contra-
rio una fuerza de conducción y un desafío constante de los
miembros de los equipos, es el de adquirir conocimientos y ha-
bilidades para tomar responsabilidad en un creciente número
de tareas. Esto da a los miembros del equipo la posibilidad de
desarrollarse en el trabajo. Una previa reunión del trabajador
puede adiestrar la atención para un aseguramiento de la cali-
dad, permitir la planificación de la semana venidera para alcan-
zar los objetivos establecidos, etc.

¿Cuáles son entonces las ventajas con estos Equipos Comple-
tos? Las ventajas son múltiples. En una planta de ensamblaje de
camiones en Suecia, el equipo redujo el tiempo de trabajo con-
siderablemente, la calidad del mismo fue mejorada y las horas-
h o m b re ocupadas en el ensamblaje de un camión
disminuyeron drásticamente en comparación a la tradicional
jerarquía y dividida organización horizontal. ¿Qué dicen los tra-
bajadores? Bien, a nadie le gustaría caminar hacia atrás por vie-
jos caminos, por el contrario, hoy ellos están orgullosos de ser
constructores de camiones y son los responsables del resultado
de la producción de sus equipos.

En una planta de componentes eléctricos en la India, fuero n
f o rmados equipos de producción. Esto significó un ro m p i-
miento muy radical de las reglas existentes de administra c i ó n ,
basados en un estricto control por parte de una fuerte org a n i-
zación jerárquica. Los equipos son ahora responsables de un
completo cubrimiento de sus misiones, uniendo ensamblaje y
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equipos completos

Con equipos completos nos re f e rimos a aquellos que han si-
do delegados para procesos completos en una asignación de
p roducción. Existen muchos nombres para equipos seme-
j a n t e s. El término que nosotros hemos elegido es el de Eq u i-
pos Co m p l e t o s, otras veces son llamados Equipos de
Procesos o Equipos Completos de Flujos o Equipos de Cru-
ces Fu n c i o n a l e s. La tarea de la producción que ha sido asig-
nada a los equipos, es definida describiendo la pro d u c c i ó n
e s p e rada de los equipos re f e rida a los clientes, pro d u c i e n d o
p roductos X de acuerdo a la demanda de los mismos, con un
alto nivel de servicio y un costo tan bajo como sea posible.

Pa ra cumplir esta tarea de completar equipos, se necesita
del apropiado equipamiento de producción, recursos huma-
nos y apoyo. Los equipos necesitan tener el empodera m i e n-
to suficiente para tomar responsabilidades en las decisiones
y condiciones que conducen el desarrollo de los pro c e s o s
que están a su carg o. Semejantes responsabilidades pueden
c u b rir una coordinación interna de los re c u r s o s, manteni-
miento de la maquinaria, control de calidad, contacto con
clientes y prove e d o re s, administración, etc. Por ra zo n e s
p r á c t i c a s, el equipo no puede disponer de todos los re c u r s o s
que necesita dentro del equipo; es necesario contar con el
a p oyo y la experiencia de especialistas de fuera, de soport e
t é c n i c o, de entre n a m i e n t o, de mantenimiento, etc. Sin em-
b a rg o, este soporte debería presentarse solamente por la de-
manda del equipo.

Una asignación de producción puede tener otras tareas tales
como el cliente o el prove e d o r. El objetivo del equipo es re-
g u l a rmente discutido y acordado entre el equipo mismo y la
Ge rencia de Pro d u c c i ó n .
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c o n t rol de calidad. Los cambios fueron un éxito. La pro d u c t i-
vidad y calidad mejora ron significativa m e n t e. Los cambios
implementados hicieron que se encuentren altamente moti-
vados todos los miembros de los equipos, identificándose a sí
mismo con ansias de tomar parte en un mejoramiento más
a va n z a d o. Mu j e res y hombres ahora trabajan, uno al lado del
o t ro y han ganado mutuo respeto entre ellos. Esto los ha lleva-
do a ser mejores personas realizando tal vez un cambio más
i m p o rt a n t e, como es el efecto social. 

Un resultado que es importante para mejorar las condiciones de
t rabajo y resultados en la producción, es que las org a n i z a c i o n e s
mencionadas en los ejemplos, ahora están más pre p a radas para los
constantes cambios de las demandas. Estos cambios ya no son vis-
tos como amenazas, sino como desafíos natura l e s, para ubicarse en
la vía más ofensiva posible. Las organizaciones han ganado la capa-
cidad de cambio, tal vez una de las más importantes técnicas, que
en estos días está cambiando el mundo de la pro d u c c i ó n .

Esta clase de organización eficiente y desarrollada no puede
ser implementada sin mayo res cambios en el flujo de la pro-
ducción, el lay-out del taller y el diseño del área de tra b a j o. Los
equipos de tra b a j o, incluyen tareas intelectuales que hablan
de un apoyo al medio ambiente de tra b a j o. Las máquinas han
sido agrupadas difere n t e m e n t e. El lay-out funcional con má-
quinas en fila, tiene que ser cambiado por células de pro d u c-
ción completas, grupos de máquinas en forma de U y gru p o s
de ensamblaje con formas similare s. Esto va creando un lay-
out que sostiene la comunicación y es apoyado dentro de los
e q u i p o s. El equipo necesita un área para descansar, para re u-
niones y administración, control de calidad, etc. Pe ro no sola-
mente el lay-out y el flujo de producción tienen que ser
adaptados a la nueva organización. Los sistemas de inform a-
ción tienen que ser también re d i s e ñ a d o s. 
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Los objetivos de los equipos son fáciles de conseguir. El equipo
debería establecer figuras claves que son fáciles de medir y eva-
l u a r, debería ponerse sus propios objetivo s, obtener la apro b a-
ción del administra d o r, y realizar el seguimiento. Los número s
de factores claves deberían ser limitados. Los sistemas de infor-
mación computarizados en la compañía, a menudo no prove e n
f a c t o res clave s, interrumpiéndose a nivel del equipo. So l a m e n t e
esos datos que pueden ser significativamente controlados por el
e q u i p o, deberían ser medidos.

creando un proceso irreversible de mejoramientos

Algunas empresas industriales han comprobado que, para com-
petir con otras, ya sea nacional o internacionalmente, han teni-
do que desarrollar su producción, para alcanzar los desafíos de
la competitividad. Un primer paso para poder llevarlo a cabo, es
la reestructuración de los procesos de producción con la parti-
cipación activa de trabajadores de todos los niveles de la com-
pañía. Este es un proceso que lleva tiempo, pero una vez que la
primera práctica resulta, puede ser visto como algo práctica-
mente irreversible, que garantiza mejor calidad del trabajador
en lo individual y mejora la competitividad de la compañía. El
potencial está allí por explotar!
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el mejoramiento de
la producción y el medio
ambiente laboral en
la pequeña industria:
p a rticipación, lay out y medio ambiente de trab a j o

Después de algunas actividades en grandes empresas públi-
cas y  pri vadas en 1990, IFA - Suecia comenzó a realizar una
e x p e riencia de desarrollo de la producción y el medio am-
biente laboral ejecutando proyectos en va rias empresas pe-
queñas y medianas del Ec u a d o r. Esto se logró en base a un
Co n venio con la Cámara de la Pequeña In d u s t ria de Pichin-
cha  (CAPE I PI), firmado en nov i e m b re de 1994.

En 1990 se había comenzado un trabajo en una empre s a
metalmecánica, a partir de la cual y luego de validar los mé-
todos y técnicas utilizados, se extendió a otras empresas del
mismo sector.

En total se trabajó en seis empresas: dos metalmecánicas de
a u t o p a rt e s, una metalmecánica y madere ra, pro d u c t o ra de
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la metalmecánica de autopartes
Esta empresa produce asientos de vehículos y baldes de ca-
mionetas y es, además, subsidiaria de va rias ensambladora s.
Contaba en su momento, con 20 tra b a j a d o re s. Se trata de
una empresa familiar gerenciada por pro f e s i o n a l e s, que ha
acompañado el desarrollo de la industria automotriz local.

Inicialmente constaba de una nave central ubicada en el cen-
t ro de un área construida, con dos alas laterales y un patio an-
t e rior y lateral (ver Fi g u ra No. 1). El patio era utilizado como
depósito de materiales (láminas de acero enrolladas), al aire
l i b re. Ot ros insumos de la producción se ubicaban en una de
las alas mencionadas. Ot ra ala era utilizada para ubicar el pro-
ducto terminado o intermedio o para hacer algunas activida-
des específicas, por ejemplo, la suelda de punto.

En la nave principal estaba ubicada una cort a d o ra, una
p rensa dobladora, un troquel, una suelda, una matri z a d o ra y
una pulidora. En el centro de la nave se encontraba una me-
sa de trabajo para actividades va ri a s.
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s i l l a s, una lavandería en seco, una metalmecánica pro d u c-
t o ra de tanques de acero y una empresa de plásticos.
Presentamos a continuación las diferentes actividades re a l i-
zadas y sus re s u l t a d o s.



La secuencia de estos puestos de trabajo era más o menos
adecuada en cuanto al pro c e s o, sin embargo existían los si-
guientes pro b l e m a s :

 La cort a d o ra estaba ubicada de tal manera que la
lámina a ser cortada entraba por detrás, salía por
delante y debía ser nuevamente llevada hacia
atrás donde estaba la dobladora que era el paso
s i g u i e n t e. Es decir, describía un circulo antes de
pasar al puesto siguiente.

 La suelda, ubicada en el medio de la nave, inun-
daba de humos a todo el resto de ella.

 La prensa producía un ruido genera l i z a d o.

 La iluminación se encontraba demasiado alta
en el techo y no cumplía su función, a pesar de
que se trabajaba en un solo turn o.

 La pulidora generaba polvo, que se expandía en
el suelo y el ambiente, de acuerdo a su tamaño.

 El ala que servía de bodega tenía un desorden que
limitaba el uso de la misma y dificultaba el ingreso
y salida de los materiales, así como la posibilidad
de contar con un adecuado inventario.

 El paso de los materiales en el flujo de pro d u c-
ción se hacía dejando las piezas en el suelo, las
que sucesivamente eran levantadas por los tra-
b a j a d o res y, después de pro c e s a r l a s, vueltas a
poner en el suelo.
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figura 1  (Distribución Original de la Planta)



Esta situación presentaba las siguientes consecuencias:

 Falta de orden y limpiez a .

 Lentitud en el flujo de producción y baja pro-
d u c t i v i d a d .

 So b re e s f u e rzo físico de los tra b a j a d o re s, quie-
nes debían agacharse y levantar las piezas du-
rante todo el día.

 Exceso de humos y gases de soldadura, ru i d o
e l e va d o, falta de iluminación y polvo en casi to-
das las áreas de tra b a j o.

 Complicaciones para abastecer la pro d u c c i ó n .

Esta situación fue evaluada por los técnicos de IFA - Su e c i a
junto con técnicos locales y después se re a l i z a ron re u n i o n e s
de trabajo con los tra b a j a d o res para conocer sus opiniones.

Las opiniones de los tra b a j a d o res se obtuvieron mediante
encuestas grupales e individuales y fue un medio para con-
vocarlos a participar del proye c t o.

En base a la información disponible se hizo un cuadro de situa-
ción y se propuso trabajar para el mejoramiento. Para ello, se
construyó un modelo tridimensional que reflejaba la situación
existente en la empresa y se hizo participar a todo el personal en
el análisis de la planta, volcando las observaciones en el mode-
lo construido. Las reuniones se hicieron con la presencia de téc-
nicos, pero se dejaban solos a los trabajadores para que analicen
la situación y posteriormente se hacían reuniones de resumen.

4342

figura 2 (Distribución mejorada de la planta)
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Se re a l i z a ron también mediciones de algunos factores de
riesgo como ru i d o, ventilación, iluminación y polvo.

Poco a poco, se fueron identificando los problemas pri n c i-
pales que, en su mayoría, coincidían con las opiniones de los
técnicos; algunas ve c e s, cuando no existía dicha coinciden-
cia se procedía a discutir, previa capacitación técnica de los
t ra b a j a d o res sobre los temas a tra t a r s e.

El eje de las discusiones se centró entonces en la re o rg a n i z a-
ción del lay-out. Pa ra ello se desarro l l a ron ideas sobre la for-
ma de mejorar y utilizar toda la capacidad de la planta, bajo
un mismo esquema.

En base a estas discusiones, se rediseñó el lay-out intro d u-
ciendo una secuencia lógica pri m e ro, y luego articulando las
distintas fases de la producción. Se aprove c h a ron todas las
á reas de la planta y se llegó a la conclusión general de aplicar
el nuevo diseño. Pa ra ello, se elaboró el nuevo plano de la
planta que consta en la Fi g u ra No. 2. Como se puede ve r, des-
tacan, además de la nueva forma de organización de la pro-
ducción, el diseño de dos puestos de trabajo aislados y
especialmente acondicionados, lo que permitrá tener bajo
c o n t rol tres riesgos destacados como ru i d o, polvo y humos y
g a s e s. Estos puestos de trabajo se acondicionaron, incluso
m e j o rando la mesa de trabajo de soldadura, como se puede
ver en la Fi g u ra No. 3.

Po s t e ri o rmente se re a l i z a ron las re s p e c t i vas evaluaciones con
los dueños de la empresa y los tra b a j a d o re s. Como lo muestra n
los Cu a d ros No. 1, 2 y 3, las respuestas de los tra b a j a d o res fue-
ron muy import a n t e s, especialmente en dos aspectos:
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figura 3 (Mejora en puesto de soldadura y esmerilado)



1 )Si bien no se hizo un análisis riesgo por ri e s g o,
ni se adoptaron medidas especiales para cada

uno de ellos, salvo en los puestos de pulido y sol-
d a d u ra, los tra b a j a d o res encontra ron que no so-
lo mejoró el flujo pro d u c t i vo, sino también se
a t e n u a ron, disminuye ron o desapare c i e ron al-
gunos ri e s g o s, producto no de su tra t a m i e n t o
aislado o por separa d o, sino como consecuencia
de la nueva forma de organizar la pro d u c c i ó n .

2 )Los tra b a j a d o res perc i b i e ron una disminución
de la carga de trabajo resultante de esfuerzos in-

n e c e s a rios y la posibilidad de tener mayor flui-
d ez en el pro c e s o.

Sin embarg o, el denominador común de dichas opiniones se
c e n t raba alrededor del significado que tuvo para ellos, el he-
cho de haber sido consultados a lo largo del proceso y de que
sus experiencias y conocimientos hayan sido tomados en
cuenta (ver Cu a d ro No. 1).

Se re a l i z a ron también evaluaciones de salud, como audio-
m e t r í a s, espirometrías y exámenes de columna ve rt e b ra l .
Gracias a ellos fue posible constatar que los tra s t o rnos de es-
palda disminuye ron drásticamente y las audiometrías y es-
p i rometrías que presentaban déficits, se mantuvieron en los
n i veles encontrados inicialmente, sin empeora r. Por ser pro-
blemas crónicos e irre versibles como, por ejemplo, la sord e-
ra profesional, no era posible lograr un mejora m i e n t o.

Pe ro si estos resultados son destacables, no menos import a n t e s
han sido los indicadores económicos donde el estudio re a l i z a d o
por la empresa mostró un mejoramiento de la productividad del
40%, un costo bajo para la realización del proyecto (incluyendo el
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cuadro 1
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tiempo de trabajo de su personal, la re c o n s t rucción física de un
á rea y los cambios y adaptaciones realizadas). En este punto hay
que destacar, que el solo hecho de virar la cort a d o ra 180 gra d o s,
mejoró la productividad de ese puesto de trabajo en un 100%.

Se idearon carritos para ubicar las piezas y tra n s p o rtarlas de
un puesto a otro, se constru ye ron más mesas de trabajo y tu-
vo especial significación la construcción de la mesa de sol-
d a r, que ahora permite adaptarla a la pieza a soldarse y no
como anteri o rmente sucedía, que se obligaba al trabajador a
adaptarse a la posición única que permitía la mesa pre v i a-
mente utilizada, causándole tra s t o rnos de espalda y pro b l e-
mas erg o n ó m i c o s, así como un bajo rendimiento y calidad
de la soldadura realizada. La nueva mesa permitía fijar la
p i eza y ponerla en la posición mas cómoda para el soldador.

Esta experiencia abrió nuevos hori zontes en cuanto al abor-
daje del tema de la seguridad, higiene y salud en el tra b a j o,
reconceptualizada como medio ambiente de trabajo y su re-
lación con la producción. La difusión de estos resultados fue
un motivador de nuevas demandas y, para la propia empre-
sa, tuvo dos consecuencias positivas agre g a d a s :

1 )A partir de comprender la importancia de mejorar el
flujo y tra n s p o rte de materi a l e s, la empresa se dió
cuenta de que este problema existía en forma gene-
ralizada en la industria y comenzó a construir y ve n-
der montacargas pequeños con éxito, dive r s i f i c a n d o
de esa forma su producción, cuestión import a n t e
d u rante la crisis que al poco tiempo sacudió a la in-
d u s t ria automotriz ecuatoriana y redujo el trabajo de
sus subsidiarias como la que nos ocupa.
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2 )La empresa presentó un gran desarrollo y logró
c o n s t ruir una nueva planta y en ese momento;

la pre p a ración lograda con sus tra b a j a d o res hizo
que rápidamente se pudiera diseñar el nuevo
l a y-out, directamente con ellos. El paso a la nue-
va planta se hizo sin grandes pro b l e m a s, ni pér-
didas de tiempo para la adaptación de los
t ra b a j a d o re s, reiniciándose la producción en un
p l a zo muy bre ve.



una industria de autopartes que debía mejorar
su cadena cliente-proveedor interno y el medio
ambiente laboral

Se trata de una empresa que produce autopartes tales como
bases de asiento. Tenía aproximadamente 30 tra b a j a d o re s,
de los cuales 12 se dedicaban al trabajo de soldadura. La
p roducción era importante y abastecía a va rias empresas au-
t o m o t ri c e s. Esta experiencia se realizó en colaboración con
P RO F O PE M - S W I S S CO N TAC T.

La empresa tenía diversas áre a s, entre ellas matricería, dise-
ñ o, pintura, etc. Sin embarg o, contaba con una nave re l a t i-
vamente pequeña, muy interconectada entre sus difere n t e s
d e p a rtamentos y tenía dificultades con la presencia de ele-
vadas cantidades de humo de la suelda y un microclima in-
t o l e rado por los tra b a j a d o re s, por el exceso de calor.

El análisis de riesgos se centró entonces sobre el puesto de sol-
dadura que era el que ocasionaba un problema que se difundía
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a todos los demás sectores, incluso a las oficinas que tenían un
conexión cercana con la planta. Si bien existían otros factores de
riesgo como el ruido y problemas de ventilación, el tema de la
soldadura era una cuestión percibida por todos como crucial.
La Figura No. 1, muestra la distribución en planta y el lugar don-
de se situaba el área de soldadura.

El análisis de riesgos no se limitó a la observación del puesto de
soldadura, sino que partió de su ubicación dentro del proceso
de producción. En este caso se pudo ver claramente, que no so-
lo se trata de un factor de riesgo del medio ambiente de trabajo
debido al humo, sino que se agregaban problemas de riesgo
eléctrico debido a la presencia de cables maltratados y desorde-
nados, problemas ergonómicos y problemas productivos, ya
que cada puesto de soldadura no era correctamente abastecido,
lo que resultaba en la formación de cuellos de botella y la pre-
sión del trabajo reducía la posibilidad de lograr calidad.

Se hicieron reuniones de trabajo con los responsables de la em-
presa, se advirtieron los riesgos existentes y se hicieron reunio-
nes con los trabajadores de todas las áreas, profundizando con
los soldadores respecto a su percepción del problema. Las res-
puestas de los trabajadores en sus aspectos más destacables
coinciden con el diseño para el mejoramiento del medio-am-
biente de trabajo y facilidades para sus actividades.

En base a la información, obtenida se procedió a discutir la for-
ma de mejorar la situación existente. El estudio de recorrido de
la materia prima, el estudio del volumen de producción y el ti-
po de piezas que se soldaban, ayudó a comprender que se debía
repensar el conjunto del área de oldadura.

De esa forma, se procedió a proponer un nuevo esquema del
á rea de soldadura, que constaba, fundamentalmente, en una
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figura 1 (distribución de la planta)
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figura 2 (Nuevo esquema de área de soldadura)

a g rupación de sus puestos en un número de cuatro por es-
p a c i o. Se llegó así, al diseño de la propuesta que consta en la
Fi g u ra No. 2. 

Mediante esta propuesta se avanzaba en la solución de los si-
guientes problemas:

1)Se permitía una mejora en el abastecimiento de ca-
da puesto de trabajo y se eliminaban los cuellos de
botella en todos ellos.

2)Se podía instalar un sólo sistema de extracción, ca-
da cuatro puestos de soldadura, con el consiguien-
te ahorro que ello implica.

3)Se rediseñaba la mesa de soldadura que facilitaba
el trabajo del soldador.

4)Se lograba, a través de la extracción de los humos
calientes, una reducción significativa de la tempe-
ratura en la planta, lo cual, coincidentemente con
algunas mejoras en la ventilación, ayudaba objetiva
y subjetivamente a los trabajadores, disminuía su
carga física y su nivel de deshidratación.

Esta experiencia se la realizó en corto tiempo, tuvo un costo ba-
jo para la empresa y un efecto multiplicador, en el sentido de
que redujo considerablemente la tensión al interior de los tra-
bajadores y entre ellos y la empresa.
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una lavanderia en seco: motivación vs. medio
ambiente laboral y mejoramiento productivo

Se trata de una lavandería en seco, que también realiza procesos
de lavado en húmedo. Está gerenciada por mujeres y fueron
acumulando problemas que no podían descifrar, pero que se
traducían en la pérdida de motivación del personal, disminu-
ción de la producción, la productividad y en una dificultad para
atender un crecimiento importante de la empresa, con nuevas
sucursales y oportunidades de negocios.

La empresa tiene aproximadamente 20 tra b a j a d o re s, de los
cuales la mitad son mujeres y cuya gran mayoría se ubica en
el área de lavandería en seco. Solo dos tra b a j a d o res se en-
c a rgan del lavado en húmedo.

Los problemas identificados rápidamente fueron:

 Consumo exagerado de energía (combustible y
electricidad).
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cuadro 1 (Evaluación de Solventes)

 Contaminación en el área de lavado en seco por sol-
ventes orgánicos ( especialmente perc l o ro e t i l e n o ) .

 Problemas de distribución en planta.

 Falta de mantenimiento.

 Sobrecarga física y mental de los trabajadores.

 Falta de una estrategia empre s a rial para asumir la
n u e va situación favo rable del mercado y la demanda.

Estos puntos, se ubicaron luego de algunas reuniones con la ge-
rencia, de un trabajo de grupo con los trabajadores, y una visita
a la planta.

La presencia de factores de riesgo era evidente y todos la perci-
bían, sin embargo, era difícil identificarlos específicamente y
evaluarlos, razón por la cual se procedió a rescatar la percepción
de los trabajadores y se procedió a realizar las mediciones res-
pectivas de los factores considerados más extendidos en las
áreas de lavado en seco.

Se procedió a medir el microclima y los solventes orgánicos ta-
les como benceno, tolueno, xyleno y percloroetileno. Los resul-
tados constan en el Cuadro No. 1.

Otras evaluaciones basadas en documentos, estadísticas y esta-
dos económicos (costos) permitieron replantear los problemas,
habiéndose ubicado tres temas centrales, a partir de los cuales
se sucedían los restantes:

Tabla de valores de evaluación de percloroetleno

LUGAR MEDICION 1 MEDICION2 TEMPERATURA VELOCIDAD DIRECCION
(ppm) (ppm) ºC (m/s) viento

1.- Par te de atrás de la máquina 30 >300 21 0.7 Indeterminada
2.- Delante de la máquina
(cerrada la puerta) 15 50 22.3 0.16 Oeste
3.- Delante de la máquina
(abier ta la puerta) >300 >300 22.4 0.17 Oeste
4.- Extremo frontal 13 25 23 0.20 Indeterminada
5.- Extremo posterior 20 28 22.8 0.13 Oeste

LUGAR / SOLVENTE BENCINA BENCENO TOLUENO XYLENO N-HEXANO TRICLOROETILENO V T DIRECCION
(ppm) (ppm) (ppm) (ppm) (ppm) (ppm) (m/s) (ºC) viento

1.- Par te de atrás
de la máquina 25 0.08 2 - 5 3 0.15 21.4 Oeste
2.- Delante de la máq.
(cerrada la puerta) 5 - 3 1 5 1.8 0.8 20.5 Indet.
3.- Delante de la máq.
(abier ta la puerta) 10 0.05 2 1 5 0.8 0.20 23 Indet.
4.- Extremo frontal 15 - 2 1 10 1.9 0.1 23 Oeste
5.- Extremo posterior 40 - 5 8 20 0.5 0.15 23.4 Noreste
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 El problema de mantenimiento, que producía ele-
vados costos de energía y no se ocupaba del buen
estado de la maquinaria y los procesos.

 La falta de una consideración de los problemas de
medio ambiente de tra b a j o, como un todo integra d o.

 Los límites para el crecimiento de la empresa, al no
desarrollar una estrategia que incluya los dos ele-
mentos precedentes.

Sobre esta base, se pasó a recalcular las necesidades energéticas
de la empresa, se constató un sobredimensionamiento de la
oferta y se restringió su utilización, mejorando el cableado y de-
sarrollando un verdadero equipo de mantenimiento.

Se vio la necesidad de desarrollar un programa de fugas en la la-
vadora principal, desde donde salían vapores de solventes que,
junto a los que se desprendían de la máquina al abrirla, conta-
minaban el ambiente y afectaban a los trabajadores.

Se vió lo importante que resulta considerar la salud física y mental de
los tra b a j a d o res para lo cual se procedió a evaluar su estado de salud
ocupacional y no solamente su situación general (ver Cu a d ro No. 2).

Se realizaron importantes actividades de capacitación in situ
sobre los problemas que más interesaban, para llevar a buen
término el proyecto. El involucramiento de la dirección de la
empresa resultó fundamental, ya que participó en la planeación
de las actividades, en el desarrollo y ejecución de las mismas y
asumió los resultados realizando los cambios sugeridos.

Finalmente, se pudo comprender que la mejor motivación para
los trabajadores, fue el mejoramiento del medio ambiente de
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cuadro 2

Cuadro No. 2
NIVELES DE EXPOSICION A PERCLOROETILENO Y TRICLOROETILENO Y
EFECTOS NEUROLOGICOS EN TRABAJADORES DE UNA LAVANDERIA EN SECO. ECUADOR. 1995

ESTADO DE SINTOMAS Y SIGNOS NEUROLOGICOS NIVELES DE ACIDO
SALUD TRICLOROACETICO

( TCA )

NORMALES
(1 TRABAJADOR) ( - ) ( - )
Antigüedad de 1 año
y 4 meses

ANORMALES Alteraciones de la motricidad fina: 13 casos
(17 TRABAJADORES)* Alteraciones del equilibrio: 7 casos
11 años de antigüedad Neuropatía periferica: 2 casos 4 casos de TCA elevado
de promedio Fatigabilidad: 1 caso en orina

Prueba psicometrica alterada: 5 casos
Cefalea tensional: 3 casos

Trastornos del movimiento: 1 caso

* Con frecuencia un solo trabajador presentó varios síntomas o signos simultáneamente.

Fuente: IFA. Harari, Raúl y Bossano, Fernando.

Elaboración: IFA



una fabrica de tanques de acero: la discordia
entre planeación y fabricación se resuelve con la
integración y la coparticipación

Se trata de una empresa de 40 trabajadores que produce tan-
ques de acero inoxidable para la industria alimenticia. Tiene un
buen mercado, tiene una tradición de solvencia técnica con al-
gunos galardones internacionales y tiene una instalación am-
plia en donde desarrollar sus actividades.

La demanda de esta empresa es mas o menos estable lo cual le
permite mantener a su personal permanente y afrontar las ne-
cesidades económicas de la actualidad.

Existe una dirección técnica moderna que se articula con una
administración pequeña y eficiente.

Los problemas empiezan en el departamento de diseño (inge-
niería) ya que se trata de técnicos muy capaces que producen
buenos trabajos. Sin embargo, al llegar a producción surgen in-
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trabajo, lo cual, paralelamente, ayudó a la empresa a superar
problemas antiguos que estaban produciendo resultados nega-
tivos en el momento en que se presentaban nuevas oportunida-
des. La acumulación de déficits obedecía a la etapa anterior, la
que debía ser superada necesariamente, para poder afrontar
nuevos desafíos.
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Esta situación re t rasa la producción, crea conflictos, re t a rda la sa-
lida de los productos y ocasiona pérdidas de material y tiempo de
t ra b a j o. En esas condiciones, este se constituye en un punto fun-
damental para la empresa que al mismo tiempo realiza ingentes
e s f u e rzos para mejorar áreas de tra b a j o, ampliar la nave pri n c i p a l
y mejorar algunas actividades como la soldadura .

Simultáneamente se identifica que el mantenimiento no acom-
paña de manera preventiva las necesidades de la producción y
que el mantenimiento correctivo no cumple todos los requisitos
y se vuelve antieconómico y poco confiable.

La dirección de la empresa está motivada a realizar cambios pa-
ra profundizar su proceso de avance y el personal se muestra
dispuesto a colaborar.

El primer desafío lo constituye la relación planeación-ejecu-
ción: no solo por sus consecuencias económicas, sino por que
ataca el punto crucial de las relaciones del personal que debe
romper con la idea de subordinación técnica o de calificación
del personal.

Este es un problema incluso cultural que puede llevar a discor-
dias y rupturas que también afectan, desincronizan o pueden fi-
s u rar el proceso pro d u c t i vo con elevados costos para la
empresa.

La realización de reuniones de trabajos se realizan inicialmente
de manera tensa, pero progresivamente se comienza a discutir
técnicamente y entonces se empieza a ver que la diferencias en-
tre técnicos y trabajadores no son tan grandes y que se puede
conjugar la experiencia con la técnica, que no pueden mante-
nerse ambas de manera independiente y paralela sino que tie-
nen que entrelazarse y avanzar juntas de manera
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convenientes con los supervisores, el jefe de planta y los traba-
jadores quienes tienden problemas para entender y ejecutar los
diseños elaborados.  Como  se observa en el organigrama de la
Fig. Nº 1, Ingeniería y Producción son independientes.
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figura 1

CASO  Nº4

UNA FABRICA DE TANQUES DE ACERO: LA DISCORDIA ENTRE PLANEACION Y
FABRICACION SE RESUELVE CON LA INTEGRACION Y LA COPARTICIPACION.-

Se trata de una empresa de 40 trabajadores que produce tanques de acero inoxidable para la
industria alimenticia. Tiene un buen mercado, tiene una tradición de solvencia técnica con algunos
galardones internacionales y tiene una instalación amplia en donde desarrollar sus actividades.

La demanda de esta empresa es mas o menos estable lo cual le permite mantener a su personal
permanente y afrontar las necesidades económicas de la actualidad.

Existe una dirección técnica moderna que se articula con una administración pequeña y eficiente.

Los problemas empiezan en el departamento de diseño (ingeniería) ya que se trata de técnicos
muy capaces que producen buenos trabajos. Sin embargo, al llegar a producción surgen
inconvenientes con los supervisores, el jefe de planta y los trabajadores quienes tienden
problemas para entender y ejecutar los diseños elaborados.  Como  se observa en el organigrama
de la Fig. Nº 1

Figura No. 1

gerente general

secretaria

producción mantenimiento y control
de calidad

ingeniería administración y ventas

obreros
obreros

constructores



del anteri o r. Como lo muestra el org a n i g rama de la Fi g u ra Nº 2.
Esta sola medida constituyó un gran paso para la empresa ya
que ahorró importantes recursos de dinero , tiempo y con-
c o rdancia laboral y dinamizó lo que antes era un tiroteo des-
de dos fre n t e s.

Concomitantemente con este desarro l l o, y una vez que el
mismo avanzó re velando su utilidad se procedió a impulsar
la organización del mantenimiento y a proponer altern a t i va s
p a ra los puestos de trabajo de soldadura que en este caso
son móviles.

El mantenimiento se fortaleció a partir de elaborar docu-
m e n t o s, arc h i vo s, un manual de mantenimiento y re a l i z a r
capacitación para disponer de un equipo amplio por tanto
en el número de sus participantes cuanto en los contenidos
a desarro l l a r, como por ejemplo el desarrollo del manteni-
miento pre ve n t i vo, mas allá del corre c t i vo y tendiendo al
mantenimiento pre d i c t i vo.
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interdependiente. En este caso se pudo explicar y aplicar el con-
cepto socio-técnico de la producción que, sin ser original de IFA ,
sin embargo ha tenido desarrollos part i c u l a res a través de las ex-
p e riencias que ella ha impulsado en estos y otros temas a los cua-
les se ha aplicado.

El resultado fue la creación de un sólo departamento que labora si-
m u l t á n e a m e n t e, integrando un equipo de producción que sin per-
der su especialización, la admite como un componente no
e xc l u s i vo ni exc l u ye n t e, sino potencializador y enriquecedor o guía

figura 2
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la empresa de plásticos: del manejo vertical
al desarrollo participativo por medio del
mejoramiento de la producción y del medio
ambiente de trabajo

Una empresa del sector plástico dedicada a realizar carpe-
t a s, moldes, ropa, cajas, y envases de plásticos comienza a
p resentar problemas  de estancamiento, motivadas o descu-
b i e rtas ante una importante demanda que no alcanza a ser
satisfecha. La re o rganización del departamento de ve n t a s
dió sus frutos ,pero ahora no se pueden atender las deman-
das a tiempo y se presentan problemas en cuanto a los cos-
tos de producción.  La distribución de la planta se muestra
en la Fi g u ra No. 1

En ese proceso la gerencia considera que ha llegado el mo-
mento de hacer cambios. Pe ro sus tra b a j a d o res han estado
t radicionalmente sumidos bajo una actitud patern a l i s t a ,
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ve rtical y de obediencia. Re ve rtir este proceso no es simple y
los estímulos económicos no solo que no son demasiado im-
p o rt a n t e s, sino que no bastan para relanzar al personal a
a p rovechar la nueva oport u n i d a d .

Aunque la decisión gerencial es la de re m over la situación
e x i s t e n t e, eso no cambia dramáticamente la situación, sino
que obliga a transitar por procesos consistentes que son eta-
pas a veces ineludibles.

El tema del medio ambiente laboral se constituye en un mo-
vilizador del personal que integra agilmente los grupos de
t ra b a j o, identifica problemas de producción, riesgos del tra-
bajo y problemas de organización del tra b a j o.

El proyecto comienza con el desarrollo de un proceso de ca-
pacitación al personal basado en el conocimiento de sus ne-
cesidades y en las líneas maestras establecidas junto a la
g e rencia. Inmediata o simultáneamente se continúa con el
t rabajo de los grupos por sección de la empresa y se llega al
punto culminante del análisis cuando se estudia el flujo de
p roducción y algunos puestos de tra b a j o.

En t re los resultados destacados se cuenta:

 La mesa y el proceso de corte de la tela plástica
tiene elevado nivel de pérdidas por desechos
(mas del 10%).

 El área de impresión está  mal ubicada y mal
ve n t i l a d a

 La bodega no tiene una organización adecuada y
dificulta los estudios de costos y demandas in-
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figura 1 (Lay out original de la empresa)



El descubrimiento de algunos pro b l e m a s, la necesidad de
c o n s i d e rar que no todo era pro d u c i r, la necesidad de genera r
a l t e rn a t i vas a los defectos, se comenzó a ver mas allá de las
c a racterísticas personales o de los buenos deseos y se co-
menzó a establecer una relación mas pro d u c t i va basada en
la participación abierta y desprejuiciada del personal, si-
multáneamente con la tecnificación de la empresa y la bús-
queda de soluciones pro d u c t i va s.

Es así que se elabora una propuesta de mejora del pro c e s o
de corte de la tela, que, cuando se ejecuta reduce las pérd i-
das en un 8%. El área de impresión comienza a proponer un
sistema de ventilación elemental pero que ayuda al tra b a j a-
dor que hace esta tarea, la selladora se amplia a tres part e s,
p e rmitiendo que mientras se  seca una pieza, la otra se está
c e r rando y la próxima ya está en posición para ser sellada,
m e j o rando la productividad del puesto en forma significati-
va y facilitando el flujo de producción.   Fi g u ras No. 2 y 3.º

7574

t e rn a s. Se “s o b re s t o c k e a n” algunos insumos y
faltan otro s.

 La selladora tiene un cuello de botella ya que no acom-
paña la dinámica de las áreas previas de pro d u c c i ó n .

 Los superv i s o re s, la mayoría de ellos antiguos tra b a j a-
d o res ascendidos en sus puestos, no tienen autori d a d
técnica frente a sus subord i n a d o s, aunque sí buenas
relaciones salvo alguna exc e p c i ó n .

 El Ge rente incluye este proyecto todavía dentro de
una lógica paternalista ya que pretende "con buena
voluntad" lograr el cambio "de los demás". In c l u s o
llega al extremo de intentar "imponer" el cambio de
las sillas de los tra b a j a d o res ( viejas, algunas de ellas
dañadas y otras adaptadas por los propios tra b a j a d o-
res mediante almohadones y cobijas) por otras erg o-
nómicas para lo cual realiza una import a n t e
i n versión, constatando que luego los tra b a j a d o res so-
licitan vo l ver a las anteri o re s. Su sorpresa no pudo ser
m a yor y su molestia también, pero las ra zones fuero n
mas poderosas: el Ge rente había comprado sillas er-
gonómicas y muy modern a s, pero estas tenían ru e d a s
y los tra b a j a d o res que debían coser las telas no podían
mantener la estabilidad y debían hacer esfuerzos pa-
ra no desplazarse, culminando su trabajo cansados y
d i s m i n u yendo su re n d i m i e n t o.

En esa dinámica en donde los cambios debían darse no solo
desde arriba y mediante el invo l u c ramiento de la Ge re n c i a ,
sino por arriba y por abajo, el proceso se fue dando en for-
ma cre c i e n t e.
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Es así que se elabora una propuesta de mejora del proceso de corte de la tela, que, cuando se
ejecuta reduce las pérdidas en un 8%. El área de impresión comienza a proponer un sistema de
ventilación elemental pero que ayuda al trabajador que hace esta tarea, la selladora se amplia a
tres partes, permitiendo que mientras se  seca una pieza, la otra se está cerrando y la próxima ya
está en posición para ser sellada, mejorando la productividad del puesto en forma significativa y
facilitando el flujo de producción.   Figura No. 2

Figura No. 2

La base metodológica en este caso fue la utilización de la técnica de los números de clave.
Mediante la misma se ubica un problema y se lo sigue hacia adelante y atrás, buscando
soluciones que mejoren su propia situación y trasciendan hacia otras áreas.

figura 2
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la fabrica de sillas: el flujo de producción y la
seguridad en los puestos de trabajo no es un
problema aislado de cada puesto o trabajador

Esta empresa produce sillas y para ello labora en dos áreas: me-
talmecánica y madera. En la metal mecánica se realizan activi-
dades de corte de metales, soldadura, pintura. En el área de
madera se adaptan piezas de madera y tela a los armazones de
sillas de metal. El resultado son diferentes tipos de sillas que sir-
ven para oficinas y áreas productivas.

El producto no requiere de una calidad inmejorable pero el
mercado se ha restringido y se vuelve competitivo.

Los problemas detectados son:

1)Area metalmecánica: los problemas se concentran
en las áreas de corte, pulido y soldadura, aunque en
general el ambiente de trabajo presenta varios pro-
blemas.
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La base metodológica en este caso fue la utilización de la
técnica de los números de clave. Mediante la misma se ubi-
ca un problema y se lo sigue hacia adelante y atrás, buscan-
do soluciones que mejoren su propia situación y tra s c i e n d a n
hacia otras áre a s. 

LA EMPRESA DE PLASTICOS:DEL MANEJO VERTICAL AL DESARROLLO PARTICIPATIVO POR MEDIO DEL MEJORAMIENTO DE LA PRODUCCION Y EL MEDIO AMBIENTE DE TRABAJO.-

Una empresa del sector plástico dedicada a realizar carpetas, moldes, ropa, cajas, y envases de plásticos comienza a presentar problemas  de estancamiento, motivadas o descubiertas ante una importante demanda que no alcanza a ser satisfecha. La reorganización del departamento de ventas dió sus frutos ,pero
ahora no se pueden atender las demandas a tiempo y se presentan problemas en cuanto a los costos de producción.  La distribución de la planta se muestra en la Figura No.1

Figura No. 1

En ese proceso la gerencia considera que ha llegado el momento de hacer cambios. Pero sus trabajadores han estado tradicionalmente sumidos bajo una actitud paternalista, vertical y de obediencia. Revertir este proceso no es simple y los estímulos económicos no solo que no son demasiado importantes, sino
que no bastan para relanzar al personal a aprovechar la nueva oportunidad.

Aunque la decisión gerencial es la de remover la situación existente, eso no cambia dramáticamente la situación, sino que obliga a transitar por procesos consistentes que son etapas a veces ineludibles.

El tema del medio ambiente laboral se constituye en un movilizador del personal que integra agilmente los grupos de trabajo, identifica problemas de producción, riesgos del trabajo y problemas de organización del trabajo.

figura 3



2)Area de carpintería: hay problemas de organiza-
ción del área, problemas de riesgo de la maquina-
ria, polvo y un área de pintura que no está aislada
del resto.

3)Area de tapizado: aquí se utiliza cemento de con-
tacto, hay polvo y los trabajadores laboran en for-
ma aislada, reuniendo los trabajos realizados al
final de su actividad.

Un esquema de la distribución de las áreas de metalmecánica y
tapicería se muestra en la Figura No.1.

Se realizan evaluaciones ambientales y chequeos de las áreas
encontrándose que hay dificultades que se agravan por la forma
en que están distribuidas las áreas de trabajo y la falta de un cri-
terio para el transporte y organización de los materiales.

En base a los diagnósticos realizados se comienza un trabajo de
capacitación buscando fortalecer el interés de los trabajadores
por el mejoramiento.

A continuación se procede a realizar propuestas para mejorar
cada una de las áreas existentes, tratando al mismo tiempo de
integrarlas bajo una secuencia lógica.

Se adopta un ejemplo inicial que resume la idea del tra b a j o
que debe desenvo l verse en la empresa. Se re s u e l ve atacar el
á rea de tapicería que presenta mejor oportunidad de consti-
tuirse en un ejemplo ya que es posible desarrollar un enfoque
i n t e g ral que invo l u c re lo técnico, lo pro d u c t i vo y lo social del
t ra b a j o. En la Fi g u ra No. 2 se presenta la propuesta discutida
con el personal en la cual se logran va rios resultados en el
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figura 1 (Distribución área Metalmecánica y de Tapicería)
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á rea metalmecánica que conve rgen en dirección a mejorar el
estado actual, en este caso, reubicación de la soldadura .

El problema social, determinado por el aislamiento de cada tra-
bajador en su actividad, se puede superar uniendo a todos los
trabajadores alrededor del mismo proceso, lo cual les permite
compartir no sólo físicamente, sino también mentalmente la
actividad que realizan. Se entiende mejor el concepto de equipo
de trabajo o trabajo de grupos, se comparte la producción y se
combinan tareas. En base a este argumento, se presentó pro-
puesta de una nueva mesa para tapicería, Figura No.3

Desde el punto de vista técnico se encuentra una solución al
problema del uso del cemento de contacto que contamina el
área y a cada trabajador instalando a nivel central un extractor
bajo el cual se ubica la pega lo cual permite extraer los gases y
vapores que se desprenden de ella.

Desde el punto de vista pro d u c t i vo, se puede canalizar el
m a t e rial a utilizarse con un mejor control, se distri b u ye en-
t re los tra b a j a d o res pero alrededor de ellos mismos y se
v u e l ve a recanalizar hacia la siguiente área en forma ord e n a-
da y centra l i z a d a .

En las demás áreas se proponen mejoras en los puestos de sol-
dadura, ahora agrupados de a dos y con un solo mecanismo de
extracción, se propone un mecanismo de control de las esquir-
las y limallas de la pulidora y se establece un mecanismo de or-
den y limpieza.

En el área de carpintería se propone mejorar el lay out, contro-
lar el polvo y separar al área de pintura para evitar la dispersión
de factores de riesgo tales como los solventes, pigmentos y otras
sustancias utilizadas durante dicho proceso.
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figura 2 (Propuesta de un nuevo Layout)



la mediana y
gran empresa
c o m p e t i t ividad y medio ambiente lab o ra l

Las experiencias que se describen a continuación se
re a l i z a ron bajo un Co n venio suscrito entre IFA - Su e c i a ,
CO I FA- Ecuador y la Cámara de In d u s t riales de Pichincha.

Después de algunos meses de trabajo se logra ron los re s u l t a-
dos que pasamos a descri b i r.
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Este proyecto se desarrolló en cuatro meses y los costos fueron
mínimos para la empresa puesto que al contar con los equipos
y máquinas les fue posible realizar ellos mismos las adaptacio-
nes sugeridas.
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Figura No. 2

El problema social, determinado por el aislamiento de cada trabajador en su actividad, se puede superar uniendo a todos los trabajadores alrededor del mismo proceso, lo cual les permite compartir no
sólo físicamente, sino también mentalmente la actividad que realizan. Se entiende mejor el concepto de equipo de trabajo o trabajo de grupos, se comparte la producción y se combinan tareas.  Se
presentó propuesta de una nueva mesa para tapicería, Figura No.3

Figura No. 3

Desde el punto de vista técnico se encuentra una solución al problema del uso del cemento de contacto que contamina el área y a cada trabajador instalando a nivel central un extractor bajo el cual se ubica
la pega lo cual permite extraer los gases y vapores que se desprenden de ella.

figura 3



p rograma de asistencia
técnica con el go b i e rn o
de suecia

La puesta en ejecución del pro g rama "Me j o ramiento del Ambiente
L a b o ral en la In d u s t ria" con apoyo financiero del "ASDI"  en el cual
p a rt i c i p a ron diez empresas de la Cámara de In d u s t riales de Pichin-
cha, constituyó no solo una buena experiencia, sino una visión de
mediano y largo plazo en el área de relaciones laborales de motiva-
ción, de gestión ambiental y como herramienta para el fort a l e c i-
miento a los sistemas de mejoramiento continuo.

Los trabajos en planta de carácter práctico se complementaron
con seminarios dictados por expertos de alto nivel, tanto suecos
como nacionales, con la publicación de la revista " Industria
Nuevo Milenio" y con el viaje a Suecia, que permitió conocer un
espectro importante de pequeñas, medianas y grandes indus-
trias en diferentes actividades manufactureras.

Aspiramos a ampliar en un futuro esta clase de programas para
un mayor número de empresas que sin lugar a dudas, coadyuva
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los esfuerzos de productividad y competitividad en que está
empeñado el Ecuador

Dra. Lucila Lozano de Kubes
Vicepresidenta de Promoción y Desarrollo Industrial
Cámara de Industriales de Pichincha
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organización del trabajo,de la parte al todo,
cambio y socialización

presentación

Esta es una empresa familiar, del sector industrial gráfico con más
de 60 años de vida, cuya producción total por ahora, es para atender
el mercado local exc l u s i va m e n t e. Sus productos comprenden pri n-
cipalmente cajas de cartulina dúplex y plegable que, en su mayo r í a
los consume la industria farmacéutica; etiquetas de papel, pliegos
de cartón impreso y en menor cantidad, afiches y formas de papel.
El volumen de producción promedio es de 90 000 kilogramos al
m e s, de los cuales 75 % son cartulinas y 25 % papeles. Los pro c e s o s
de impresión son tipo "offset" los cuales son servidos por un depar-
tamento de pre p a ración de artes y clichés y otro de pre p a ración de
pliegos con corte y tro q u e l a d o. 

Emplea un total de 135 personas, de las cuales 100 están directa
o indirectamente en producción, y están representados por un
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del mismo en un momento dado, interrupciones continuas del
programa regular de producción para atender "pedidos urgen-
tes", demoras en la administración del pedido y otras de carác-
ter administrativo. La planta, tal cual, no tiene problemas de
capacidad, pero su productividad era afectada por la desorgani-
zación en el flujo de pedidos.

Ot ras condiciones desfavo rables que se encontra ron fueron, por
e j e m p l o, una distribución de equipo (lay-out) deficiente que pro-
piciaba la acumulación de producto en pro c e s o, es decir desor-
den y falta de limpieza. La falta de seguridad y de métodos para
conseguirla; un medio ambiente de trabajo ru i d o s o, contamina-
d o, mal iluminado y frío; coexistencia de maquinaria vieja inhábil
p a ra seguir el ritmo de otras modernas y más pro d u c t i va s, era n
e n t re otra s, condiciones características del pro b l e m a .

alcance y objetivos del proyecto

El proyecto planteó la necesidad de técnicas de trabajo que in-
volucraran al personal, les resulten motivantes y a la vez se en-
caminen a la solución de problemas. Dentro de este marco
referencial, se plantearon objetivos como:

 In c rementar la productividad de la planta a tra-
vés de una mejor organización del trabajo y la re-
lación entre los departamentos administra t i vo y
p ro d u c c i ó n .

 Optimizar las condiciones del medio ambiente de
trabajo, la seguridad en la realización de las tareas
y la distribución de equipo en planta, para mejorar
la productividad de los trabajadores
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sindicato que, a lo largo del tiempo ha madurado y mantiene
posiciones de buena relación con los directivos de la empresa . 

Su estructura administrativa es más bien liviana, con un geren-
te general que hace énfasis en las ventas y supervisa directa-
mente las importaciones de materia prima. Cuentan con un
gerente de producción que responde por todos los asuntos ope-
rativos y administrativos de la planta y poco personal de apoyo
para contabilidad y administración general.

visión de la gerencia

La gerencia relacionaba los problemas de la empresa con un es-
tadio caracterizado por la falta de motivación, involucramiento
y participación de los empleados y trabajadores, con los objeti-
vos y filosofías de la organización. Conocía de la capacidad y ca-
lificación de sus trabajadores, y estaba convencida de que
podían ser más eficientes y productivos, pero desconocía la ma-
nera cómo aprovechar sus recursos humanos y técnicos, para
dar una respuesta más eficiente a sus clientes y aumentar la
competitividad en su mercado. Su visión es la de que puede re-
cuperar el liderazgo en su ramo, orientando las acciones hacia
una mayor participación de los trabajadores en la solución a los
problemas que les atañen. Requería cierta ayuda externa para
canalizar esta visión y plantearse objetivos concretos para la su-
peración del principal problema en especial, y otros correlacio-
nados en particular.

El problema principal, al momento de iniciar el proyecto, era el
frecuente incumplimiento de los tiempos de entrega de los pe-
didos de los clientes. Muchos factores determinaban este he-
cho: no disponibilidad del material adecuado o ausencia total
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 Mejorar el tiempo del ciclo total de las ordenes de
producción, para cumplir con las fechas de entre-
ga y colocar a la empresa en mejores niveles de fle-
xibilidad y competencia.

 Establecer un sistema formal de seguridad y me-
j o ramiento del medio ambiente laboral a tra v é s
de la creación de un Comité  de Se g u ridad In d u s-
t rial y la elaboración de un Manual de Medio Am-
biente Labora l .

Para acometer estos objetivos, se propuso un plan inicial de 6
meses en el que se cumplieron tres objetivos, quedando el estu-
dio de las ordenes de producción, para una segunda etapa de 5
meses. En total el programa duró 11 meses.

métodos y procedimientos operacionales

Luego de que la empresa definiera sus objetivos, dejó en manos
del Gerente de Producción el Liderazgo del proyecto. Con este
líder se procedió a conformar grupos de trabajo en los que se
procuró involucrar a gran parte de los empleados. Así, para el
estudio del lay-out de la planta de proceso se formó un grupo de
siete personas entre las cuales se contaban dos de manteni-
miento, el responsable de la logística interna y el mismo líder.

Otro grupos formados para solucionar tareas específicas fueron:
grupo para análisis de riesgos constituido por cinco personas;
grupo de administración para el análisis de tiempos de las orde-
nes de compra. En este último se incluyeron personal de ventas,
presupuestos, costos, bodegas, producción y gerencia. También
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se reorganizó el nuevo Comité de Seguridad Industrial, con sie-
te personas, el que se encargó en llevar adelante la elaboración
del Manual de Control Interno del Medio Ambiente Laboral.

Todos los grupos fueron convenientemente entrenados e ins-
truidos en los métodos y técnicas que debían emplear en la so-
lución de los problemas planteados a cada uno. No s o t ro s
acompañamos permanentemente el proceso, orientando y mo-
tivando a los grupos, para el logro de las metas propuestas.

logros

Algunos de los logros más relevantes, pueden verse en las figu-
ras No.1 a la 6:

actividades importantes:

También es interesante notar algunas actividades que re a l i z a ron los
g ru p o s, con miras a establecer una base para el mejoramiento con-
t i n u o. El método de trabajo en equipo es la herramienta que usarán
p a ra llevar a cabo estas actividades, que adicionalmente les aport a-
rá estímulos y motivación para el desempeño de sus tareas re g u l a-
re s. Podemos mencionar también la elaboración del In ve n t a rio de
Co m p e t e n c i a s, (re g i s t ro de capacidades y entrenamiento del perso-
nal al inicio del pro g rama actual), que sirve como re f e rente para el
Plan de Capacitación In t e rn o, el cual tiene por objeto aumentar la
habilidad de la empresa en su negocio a través de una mayor pre p a-
ración de su gente en las tecnologías que le son pro p i a s. Se constru-
ye ron maquetas para el estudio del lay-out; se re a l i z a ron Análisis de
Riesgos en todas las secciones de la fábrica, del cual se obtuvo un
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Después:

1.- Movimiento de máquina pegadora en sentido oriente-occidente, para entrega de productos direc-

tamente en bodega.

2.- Traslado de la sección de trabajos manuales a la sección oriental, con lo cual alimenta directamente

a pegadora.

3.- Recuperación de espacio para material en proceso.

Beneficio: Reducción de transpor tes y tiempos muertos. Más orden y limpieza y agilidad en manejo de

materiales

EJEMPLO DE MEJORAMIENTO DE LAY OUT

Antes:

Material almacenado en varios sitios, dificulta el transpor te; hay desorden; muchos tiempos muer tos; el

personal de trabajos manuales está en medio de la planta y es afectado por el ruido de las máquinas,

polvo y mala iluminación.

figura 1 figura 2

4

Logros

Algunos de los logros más relevantes, pueden verse en las siguientes figuras y tablas:

Figura No.1

EJEMPLO DE MEJORAMIENTO DE LAY OUT
Antes: Material almacenado en varios sitios, dificulta el transporte; hay desorden; muchos tiempos muertos; el
personal de trabajos manuales está en medio de la planta y es afectado por el ruido de las máquinas, polvo y
mala iluminación.

5

Después: 1.- Movimiento de máquina pegadora en sentido oriente-occidente, para entrega de productos
directamente en bodega.
2.- Traslado de la sección de trabajos manuales a la sección oriental, con lo cual alimenta directamente a
pegadora.
3.- Recuperación de espacio para material en proceso.
Beneficio: Reducción de transportes y tiempos muertos.  Más orden y limpieza y agilidad en manejo de
materiales
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Después: Mejora de 20 a 60% dependiendo del tipo de trabajo

figura 3 figura 4

ANALISIS DE TIEMPOS

Antes: Demasiado tiempo en administrar la orden de producción 
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figura 5 figura 6

Ejemplo de Inve s t i gación sobre tiempos mu e r tos en el pro c e s o. Esta info rmación sir vió para to-

mar corre c t ivos para elevar la capacidad de la planta al reducir o eliminar las esperas entre eta-

pas del proceso 



que no se habían establecido explícitamente. El gru-
po director logró de modo fácil el involucramiento y
participación entusiasta de los trabajadores, quie-
nes aportaron con soluciones creativas y sugeren-
cias, para resolver problemas o cumplir con los
objetivos.

 La coordinación interna del proyecto, la participa-
ción de la gerencia, y el liderazgo fueron extremada-
mente importantes para establecer modelos
efectivos de interacción de los miembros y procesos
de trabajo en los grupos. Los trabajadores se sintie-
ron apoyados en todo momento, y las relaciones
otrora distantes entre la dirigencia laboral y la em-
presa, mejoraron en fondo y forma.

 La metodología de "trabajo en grupo" empleada, fa-
cilitó mucho los resultados obtenidos y el impacto
de los beneficios podrá ser cuantificado en el corto
plazo. Por ejemplo, el problema de falla en los tiem-
pos de entrega, fue visualizado como una conse-
cuencia de varias causas, que de una u otra manera
incidían en la generación de este efecto (Figuras No.
7 y 8). Entonces para encontrar una solución ade-
cuada, debían identificarse claramente estas causas
y buscarle remedio particular a cada una. 

 Una de las va riables tratadas en primer lugar, fue
la relación administración - planta, la que se ca-
ra c t e rizaba por una pobre comunicación . De s-
pués de un análisis exhaustivo de los tiempos de
ciclo de cada orden de producción, se determ i n ó
que la mayor demora se debía a tareas netamen-
te administra t i va s. Por esta razón se formó el
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Mapa de Riesgos y un Plan de Acciones Co r re c t i va s, No rmas de Se-
g u ridad y Políticas de la Em p resa en este tema.

Con el grupo de administración se efectuó el Estudio de Tiem-
pos de Ciclo y el Análisis de Actividades de las personas involu-
cradas en la administración de una orden de producción.
Como actividades diferidas para un futuro inmediato, quedan
diseñadas las siguientes:   

 Proyecto para reducción del ruido y mejora de la
i l u m i n a c i ó n

 Proyecto para mejorar ventilación en el área de im-
prentas

 Proyecto para adquirir montacargas manual y pa-
letas en el área de imprentas

 Proyecto para establecer el sistema de producción
push - pull en troqueladoras

 Proyecto para ampliación de capacidad de foto-
mecánica 

conclusiones y recomendaciones

 En general, el programa establecido tuvo éxito por
cuanto se lograron cumplir los objetivos estableci-
dos al inicio. El plan para el Mejoramiento del Me-
dio Ambiente Laboral fue lo bastante flexible para
incluir, en una segunda etapa, problemas de índole
o rganizacional del departamento administra t i vo,
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aceptado esta modalidad de trabajo, con mucho en-
tusiasmo y compromiso.

Este caso, pone de manifiesto los siguientes principios:

1)La necesidad de una evaluación de conjunto, des-
prejuiciada, integrada e incondicional de los pro-
blemas. Los de tipo administrativo forman parte
del proceso productivo y deben entenderse así.

2)El carácter multiplicador de efectos, de la metodo-
logía propuesta, en lo extensivo e intensivo.

3)Los efectos cualitativos y cuantitativos,  de mejorar
las condiciones de trabajo como ruido e ilumina-
ción, en la productividad.

4)La importancia de desarrollar un buen lay-out del
proceso productivo, para ser eficientes.

5)El cambio de actitud no es ajeno a los cambios en
el lugar de trabajo; se da junto a ellos y a veces si-
multáneamente.

6)Los cambios se hacen y no solo se anuncian.
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equipo de trabajo con las personas de adminis-
t ración invo l u c radas en el manejo de las órd e n e s,
a fin de encontrarle soluciones a las demoras y
tiempos muert o s. Ad e m á s, ellos re a l i z a ron análi-
sis de sus propias tareas y de las relaciones pro-
veedor - cliente intern o s, con lo cual pudiero n
identificar algunas tareas susceptibles de mejora ,
eliminación o delegación, así como la re o rg a n i-
zación de algunas funciones entre las personas
del departamento de administración de ve n t a s.

 Las variables adicionales ( lay-out, flujo del proceso,
condiciones de salud, seguridad e higiene, ergono-
mía, entre otras) se trataron en sendos equipos de
t ra b a j o, para encontrarle solución part i c u l a r. Se
analizó y mejoró el lay out, se midieron los paráme-
tros del medio ambiente laboral y se recomendaron
acciones correctivas; se enseñó y experimentó un
nuevo sistema de producción, en base al concepto
Pull. En esta labor, fue indiscutible el aporte de cada
uno de los trabajadores y el efecto sinérgico de gru-
po, para orientar las soluciones a los objetivos y al
aumento de la competitividad de la organización.

 Fue evidente que la creación de sistemas de comu-
nicación e información, influyeron positivamente
en las relaciones de trabajo y el flujo del proceso.
Los cambios de actitud entre trabajadores y em-
pleados beneficiaron directamente la comunica-
ción y el trabajo .

 Nos da seguridad de que esta empresa seguirá con
la filosofía de trabajo en equipo para la solución de
problemas, el hecho de que los trabajadores han
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identificación, evaluación y control de 
r i e s go s. su aplicación practica en una
industria de pintura s

p resentación 

En el ramo de la industria de la pintura, esta empresa se ubica
entre las de tamaño mediano y compite con la empresa líder re-
gional, principalmente. Tiene presencia a nivel nacional y su ac-
tividad incluye la comercialización de pinturas de las líneas
comercial e industrial respectivamente . Como muchas empre-
sas nacionales, ésta también es de carácter familiar con las par-
ticularidades propias de este tipo de organización. 

El volumen anual de producción bordea los 800 mil galones de
pintura líquida y 72 toneladas de pintura en polvo. Ellos expor-
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tan 15 % de la pintura en polvo y entre el 6 a 8 % de la líquida.
Esta empresa tiene como niveles jerárquicos en la organización
administrativa, a saber: gerencia general, gerencia de operacio-
nes, jefatura de planta, supervisión y nivel operativo (obreros).

condiciones prev i a s

Al momento de iniciar el proye c t o, la planta de pinturas ca-
recía de un buen sistema de seguridad industrial. Existen al-
gunas normas y procedimientos de seguridad en manos del
jefe de planta, pero no había encontrado el tiempo y la ma-
n e ra de sistematizar su uso. Es decir, tenían seguridad pun-
tual pero no como sistema y tampoco incluía el capítulo de
Higiene In d u s t rial. Este fue el punto de partida para imple-
mentar el proyecto de crear un sistema de seguridad que
f u e ra comprendido y utilizado por todos.

alcance y objetivos del proye c t o

Nos enfocamos en el desarrollo de un sistema de seguridad in-
dustrial, sin perder de vista la relación que éste debía tener con
la calidad y la productividad en la producción de pinturas.

O b j e t i vos concretos fuero n :

 Id e n t i f i c a r, evaluar y analizar los riesgos exis-
tentes en cada actividad del proceso y tomar
acciones para controlarlos o eliminarlos.
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 L e vantar un Mapa de Riesgos que sirva para
hacer un "plan de trabajo y mejora s " .

 Crear No rmas y Procedimientos de Se g u ri d a d
p a ra cada sección de la planta.

 Recomendar medidas administra t i vas y técni-
c a s, para controlar las fuentes de ri e s g o, en ba-
se a un proceso de toma de decisiones,
e n m a rcadas en una política empre s a rial, ela-
b o rada para tal fin.

logros del proyecto

Algunos de los logros concretos se pueden ver en las figuras que
presentamos a continuación:
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Ejemplo de mapa de riesgos. Sobre el plano de la planta se ha colocado los riesgos prevalentes más

importantes detectados

figura 2

Proyecto para controlar emanaciones de polvo en los mezcladores de látex durante la adición de ma-

teriales: Colocar tapas de madera y poner extracción localizada (para polvo muy fino)

figura 1

14

Logros del Proyecto

Algunos de los logros concretos se pueden ver en los gráficos  a continuación:

Figura No. 6

Proyecto para controlar emanaciones de polvoen los mezcladores de látex durante la adición de materiales:
Colocar tapas de madera y poner extracción localizada (para polvo muy fino)

Figura No. 7
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actividades importantes:

El camino a la consecución de los objetivos estuvo constru i-
do de actividades fundamentales que cre a ron en los part i c i-
pantes la habilidad para trabajar en gru p o, mira r
críticamente su entorno e insertar la seguridad en los méto-
dos normales de tra b a j o. Algunas de estas actividades fue-
ron: capacitación en medio ambiente laboral y técnicas de
l e vantamiento de pesos; trabajo en grupo; análisis de ri e s-
gos; elaboración del mapa de riesgos; plan de acciones co-
r re c t i vas; escribir normas de seguridad. El grupo de tra b a j o
continuará con otras actividades planeadas, luego de con-
cluido el trabajo de consultoría, como:

 Proyecto mejoras en mezclador de látex: control y
extracción de polvo.

 Proyecto  mejoras de ventilación en área de solven-
tes: privilegiar la ventilación natural.

 Proyecto para mejorar la iluminación en varias sec-
ciones, principalmente en llenado de pintura.

métodos y procedimientos operacionales

Dar los pri m e ros pasos para crear una cultura de tra b a j o, que re c o-
n ozca a la seguridad e higiene, como parte integrante de la pro d u c-
ción y las tareas que deben realizarse dentro de la filosofía de la
calidad total, fue la pri m e ra motivación del proye c t o.

Con ello logramos establecer la relación seguridad - calidad - pro-
ductividad (Fi g u ra No. 3)
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figura 3



 Los resultados del trabajo fueron presentados a
los tra b a j a d o re s, copiados a la gerencia y publi-
cados en el ámbito de la fábri c a

conclusiones y recomendaciones

 En este caso en particular, se trabajó en un esque-
ma de corto tiempo planeado y objetivos clara-
mente definidos. Al cabo de los tres meses de
programa, se habían cumplido todos los objetivos,
y como un efecto adicional pero intencionalmente
buscado, se logró crear conciencia de que el medio
ambiente laboral bien administrado, es una condi-
ción favorable para el crecimiento de la calidad y la
productividad. El tema del desarrollo de la seguri-
dad industrial, inicialmente planteado, se integró
de forma natural en estos conceptos.

 El grupo líder y coordinador del proyecto, integra-
do por los cinco supervisores de producción, tiene
a su favor una amplia experiencia en los procesos
de fabricación,  antes que un elevado grado de es-
colaridad formal. Sin embargo este grupo tuvo li-
d e razgo y condujo de forma eficiente la
organización del programa, de modo que logró
una participación mayoritaria de los trabajadores,
en las distintas fases de este trabajo.

 Resultados import a n t e s, a más de establecer el
Sistema de Se g u ridad buscado, fueron los pro-
yectos de mejora de puestos de trabajo en va ri a s
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 Se tomaron sucesivas acciones para lograr hacer
realidad esta relación. Se formó un grupo de tra-
bajo integrado por los cuatro superv i s o res de
p roducción y uno de mantenimiento.

 Con el grupo se mantuvieron reuniones semana-
les en las que, en una pri m e ra parte se realizó ca-
pacitación sobre temas de medio ambiente
l a b o ral y seguridad y, en una segunda part e, se
efectuó trabajo de grupo para la consecución de
los objetivo s.

 Los integrantes del grupo cumplían tareas y es-
tudios durante el lapso entre visitas de los con-
s u l t o re s, y los resultados o inquietudes se
discutían en la pri m e ra parte de las reuniones de
t ra b a j o.

 Con el apoyo nuestro y mediciones re a l i z a d a s
con nuestros equipos, se logró establecer un ma-
pa de ri e s g o s, que ayudará a la dirección en el
establecimiento de políticas de medio ambiente
l a b o ral. En base a estas medidas de iluminación,
contaminación, tempera t u ra ambiente y  ve n t i-
lación, se dieron recomendaciones de solución
p a ra tornar positivos estos parámetro s. A su vez
estas recomendaciones se convirt i e ron en mini-
p royectos de mejora, después de una mayor ela-
b o ración del gru p o. La empresa planificó para
realizarlos a lo largo del año.

 Con la asesoría de los técnicos de IFA  y CO I FA los
g rupos re d a c t a ron las normas de seguridad que en-
t ra ron en vigencia en la empresa posteri o rm e n t e.
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s o b re cambios y mejoras viables. Actuar en otro sen-
t i d o, es ponerle trabas a la motivación y al desarro l l o
personal de los trabajadores, es desandar el cami-
no de la participación y es desalentar la comunica-
ción productiva.

 Estamos seguros también, de que el trabajo en
equipo para la solución de pro b l e m a s, quedó
bien entendido tanto por los tra b a j a d o res como
por los dire c t i vo s, porque las  evaluaciónes re a-
lizadas dan testimonio de ello.
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á reas de la planta. Por ejemplo, se planeó favo re-
cer la ventilación natural en el área de elabora-
ción de lacas, donde la contaminación por
s o l ventes es alta, mediante pequeños cambios en
la estru c t u ra de la nave industrial. Ot ro notori o
p roye c t o, es el de disminuir o eliminar la conta-
minación por polvo en la fabricación de látex,
mediante la instalación de tapas articuladas en
los mezc l a d o res y la instalación de un extra c t o r
mecánico sobre esta área, para recolectar el pol-
vo muy fino que se escapa.

 Este grupo de trabajo entendió que el programa no
solo buscaba integrar a los trabajadores en la bús-
queda de soluciones para mejorar sus condiciones
de trabajo, sino que sirvió para la creación de he-
rramientas para la toma de decisiones y guías para
la elaboración de políticas, como por ejemplo el
Mapa de Riesgos de la planta.

 Es importante que, al final de un proyecto como el
p re s e n t e, los encargados o personal dire c t i vo, to-
men todas medidas para mantener y aún aumentar
los niveles de motivación y participación logra d o
con los tra b a j a d o re s. Un cambio profundo en las
a c t i t u d e s, interi o rizar una filosofía y una búsqueda
p e rmanente de la eficiencia solamente se logra con
t rabajo paciente, orientado y continuo. Así lo han
entendido los líderes de este trabajo y así cre e m o s
que ellos actuarán.

 Un aspecto que no se debe descuidar es el de ir im-
plementando y realizando todas aquellas pequeñas o
g randes sugerencias que hicieron los tra b a j a d o re s,
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capacitación interactiva: reforzamiento y 
desarrollo flexible del proceso de producción

presentación

Esta es una industria química que tiene 25 años de existencia en
el mercado, que tiene una gran variedad de productos auxiliares
para las industrias del cuero y textil. Su sistema de producción
por lotes le permite reaccionar fácilmente a los cambios del
mercado y aprovechar de mejor manera su capacidad instalada
( puede hacer lotes tan pequeños como 100 kg. ), de modo que
el volumen producido es muy variable y puede fluctuar entre 20
a 25 toneladas por día. Exporta el 15 % de su producción anual
(promedio de 3500 ton.), mientras que el 85 % restante es para
atender el mercado local.  Tiene un área de proceso y una plan-
ta de secado.  Para cuando este proyecto finalizaba, la empresa
comenzó la ampliación de sus procesos, instalando un sistema
de cristalización de sulfatos metálicos, que serán vendidos co-
mo  fertilizantes para la agricultura. 
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conocimiento de los elementos de un problema,  percepciones
de cómo mejorar el trabajo y de las soluciones que necesitan en
su diario laborar.

alcance y objetivos del proyecto

Para ubicar las acciones del proyecto con la visión de la geren-
cia y las necesidades explícitas de los trabajadores, nos propusi-
mos trabajar en tres áreas :

 La capacitación para elevar la competencia técnica
de los tra b a j a d o re s. Los temas, que incluirían con-
ceptos de calidad y productividad, se re f e rirían ex-
c l u s i vamente a los procesos propios de la empre s a .

 Análisis de puestos de trabajo, para buscar las me-
joras que permitan la realización de las tareas con
mayor productividad y sin perder de vista los as-
pectos de salud, seguridad e higiene industrial.

 Creación de un Sistema de Seguridad que incluya
un Comité y un Manual, que garanticen la perma-
nencia y funcionalidad del mismo.

El desarrollo del pro g rama implicaba crear grupos de trabajo con
los obre ro s, motivar e invo l u c rar a estos grupos en el análisis y so-
lución de pro b l e m a s, en la participación en cursos formales de
capacitación y posterior divulgación de conocimientos y técnicas
a p re n d i d o s, entre sus compañero s. Enseñar el trabajo en grupo y
p ro c u rar su permanencia aún después de finalizado el proye c t o,
e ra una de las principales pre o c u p a c i o n e s, en las que enfocaría-
mos nuestros esfuerzo s.
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De los 70 empleados que tiene la empresa, 35 son de pro d u c c i ó n
y laboran en la planta situada 35 km. al oriente de Qu i t o. Los
o b re ros tienen en promedio 39 años y han estado con la empre-
sa por más de 10 años. El sistema administra t i vo de la planta es
bastante sencillo pues, las responsabilidades de superv i s i ó n ,
c o o rdinación y control de la planta están parcialmente a carg o
de dos personas que se iniciaron como obre ros de planta y que
han recibido importante capacitación durante 15 años, siendo la
labor de supervisión y coordinación responsabilidad de un Doc-
tor en Química y un In g e n i e ro Químico en contacto perm a n e n-
te con la Ge rencia Ge n e ral.  La parte administra t i va y ventas de
la empresa, así como la gerencia, operan en sus oficinas localiza-
das en el centro - n o rte de la ciudad.

visión de futuro

Para el momento en que la empresa decidió entrar en este pro-
yecto, la Gerencia estaba consciente de que aumentar la compe-
titividad de su organización, en el marco referencial de la
globalización, requería elevar el nivel de competencia de sus
obreros. La complejidad cada vez más creciente de las operacio-
nes, por el desarrollo y fabricación de nuevos productos, hacía
impostergable tomar una acción encaminada a involucrar a los
trabajadores en la filosofía de la calidad total,  la flexibilidad de
las tareas, la autogestión y también, en el trabajo con seguridad
y en un ambiente de trabajo aceptable.

El proyecto de "mejoramiento del medio ambiente laboral",
ofrecía una alternativa al proponer un trabajo participativo, en
el que se involucre al obrero en la búsqueda de soluciones a sus
problemas. Hemos tenido siempre presente el concepto de que
las personas que realizan la tarea, a menudo tienen un mejor
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nían enfoques: en producción y con 7 miembro s, el uno, y en
mantenimiento con 5 miembro s, el otro.

 Capacitación y entrenamiento de los equipos.

El entrenamiento de estos grupos para que se inicien en las
filosofías de "trabajo en grupo", "mejoramiento continuo",
"calidad total y productividad", "medio ambiente, saludable
y seguro", comenzó con va rias reuniones donde se explicó
ampliamente los objetivos del proyecto y la manera cómo
los tra b a j a d o res participarían en él . 

Estas sesiones iniciales fueron diseñadas para construir el "es-
píritu de equipo" de los trabajadores y para que ellos mejoraran
su habilidad de trabajar juntos, adicionalmente a recibir la ins-
trucción sobre conceptos y temas de producción moderna.

Paulatinamente se intro d u j e ron conceptos de complejidad
c re c i e n t e, expuestos con métodos pedagógicos apro p i a d o s
p a ra que se ajusten al nivel de instrucción formal y labora l
de los obre ro s. Sin embarg o, antes de entrar en temas espe-
cíficos y capacitación formal, levantamos el In ve n t a rio de
Competencias de los tra b a j a d o re s. Este, a la vez que nos
m o s t raba el real nivel de conocimientos para el desempeño
de las tare a s, sirvió de guía para pro g ramar los temas en los
que los tra b a j a d o res necesitaban ser apoy a d o s. 

Du rante las reuniones de capacitación, se motivó la part i c i-
pación de los tra b a j a d o re s, para que confronten sus ideas y
conocimientos con la realidad de la planta. Se usaron méto-
dos audiovisuales para facilitar la transmisión de conoci-
mientos; continuos ejercicios escritos; material impreso que
p resentaba ideas con lenguaje sencillo; y lo que es más im-
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El involucramiento cabal y consciente de los trabajadores en es-
te proyecto participativo, requería de una fase de preparación,
de duración variable, en la que se construyera la confianza y es-
píritu de equipo, aún antes de la fijación de metas y objetivos
concretos y de métodos de medición de resultados. Por esta ra-
zón se planeó inicialmente, un cronograma para 6 meses de ac-
tividades, con perspectivas de ampliación, la cual se dio, pues el
tercer objetivo no se había cumplido aún. El proyecto totalizó
así, 10 meses de duración formal, es decir, con presencia de los
consultores. Pero como se dijo arriba, explotar los beneficios del
trabajo en grupo, debería seguir indefinidamente.

métodos y procedimientos operacionales

Se usaron algunos métodos para lograr el cumplimiento de
los objetivos pro p u e s t o s, así como para que la asistencia
técnica brindada sea eficaz. Lo que sigue, explica algunos de
esos pro c e d i m i e n t o s.

 Formación de Equipos - Selección de los miembros

Era importante crear un equipo de dirección del proye c t o.
Que tuviera el control del desarro l l o, coordine y org a n i c e,  dé
el soporte necesario a los miembros de otros equipos, asuma
el liderazgo y sea el elemento de vínculo entre los consulto-
res y la empresa. Este equipo quedó constituido por el ge-
rente general, dos superv i s o res de planta, un técnico de
l a b o ra t o rio y dos consultore s. 

A su vez, el equipo director  escogió a los miembros de otro s
dos grupos de trabajo que se form a ron. Estos dos grupos te-
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p o rt a n t e,  practicar en la planta, en el sitio real de tra b a j o, al-
gunos de los métodos y procedimientos recientemente ad-
q u i ri d o s, principalmente el uso de instrumentos de control y
el significado del valor de cada va riable del pro c e s o.

Después de esto fue fácil para ellos entender los temas de
calidad total y su componente práctico el control estadístico
de pro c e s o s, filosofía y práctica del mantenimiento pre ve n-
t i vo total, reducción y control de costos, reducción del des-
p e rdicio y productividad del tra b a j o.

Pa ra facilitar el análisis de los puestos de trabajo y cómo me-
j o ra r l o s, se usó, a más de la observación "in-situ", vídeo fil-
mación y fotografía, medios con los que, durante sesiones de
t rabajo con los gru p o s, se pudo identificar pro c e d i m i e n t o s
e r r ó n e o s, condiciones adversas para la salud, seguridad y
p roductividad. Por ejemplo, luego de observarse así mismos
en la película grabada en un puesto de tra b a j o, los obre ro s
p u d i e ron encontrar una solución sencilla para la polución
causada por un mezclador de polvo s, al instalar un tubo de
desfogue en la parte superior del mismo. Este artificio per-
mitió aliviar la presión que se creaba al interior de la máqui-
na y que causaba la expulsión desmedida de polvo al aire,
por las juntas y tapas de este equipo. También, al instalárse-
le a este tubo de desfogue, un re t o rno hasta la boca de suc-
ción del mezc l a d o r, se logró que casi la totalidad del
m a t e rial extraído por la parte superi o r, se deposite nueva-
mente en la masa que está siendo succionada. De esta ma-
n e ra se controló la calidad del aire en este puesto y se
d i s m i n u ye ron pérdidas de producto en pro c e s o. 

Si m i l a res observaciones y métodos se re a l i z a ron en las áre a s
de dispersión de pigmentos y en las piscinas de oxido - re-
ducción de cro m a t o s.
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La creación de un sistema de seguridad, re q u i rió de va ri a s
sesiones para hablar de temas específicos en seguridad e hi-
giene industrial. Se incluye ron entrenamientos con el médi-
co de la e m p resa y testimonios s o b re consecuencias de actos
i n s e g u ros y enferm e d a d e s.

Pa ra que hubiera coherencia y un desarrollo sostenido de es-
te sistema, se hizo necesario re o rganizar un Comité de Se g u-
ridad In d u s t rial. Este, con carácter ejecutivo, quedó
i n t e g rado por 6 re p resentantes de cada sección de la planta,
más el médico y el re p resentante de la gerencia. Se le instru-
yó sobre la manera de confeccionar un plan anual de tra b a-
jo y sustentarlo con un presupuesto financiero, así como de
los deberes y obligaciones del comité en su totalidad y de ca-
da uno de sus miembro s. El comité dedicó sus mejores es-
f u e rzos a la creación y edición del Manual de Co n t ro l
In t e rno del Medio Ambiente Laboral, que incluye políticas
g e renciales sobre el tema, normas de seguridad y análisis de
riesgos de la planta, entre otros capítulos de ve rd a d e ro inte-
rés para los tra b a j a d o re s.

logros de los grupos de trabajo

Para ilustrar los logros relacionados con cada objetivo del pro-
yecto podemos referirnos a las siguientes figuras: 
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Tiempo total empleado por mes en capacitación

figura 2

Ejemplo de distribución de tiempo en capacitación a los trabajadores en temas de producción y mante-

nimiento.

figura 1

13.51%

86.49%

horas de capacitación en producción

horas de capacitación en mantenimiento

capacitación por temas
(horas hombre/horas de trabajo)

mes



actividades importantes

Cabe destacar algunas de las actividades re a l i z a d a s, orientadas a los
o b j e t i vos y que re p o rt a ron algunos beneficios no materi a l e s, como
el invo l u c ramiento y el desarrollo personal de los part i c i p a n t e s.

Se emplearon más de 250 horas hombre de entrenamiento en
teoría y practica, sobre temas relacionados a los procesos, pro-
ducción y mantenimiento. Esta capacitación se basó en un pre-
vio Inventario de Competencias, que nos mostró el camino a
seguir. Como resultado se obtuvo el Plan de Capacitación Inter-
no que la empresa seguirá de modo indefinido y de acuerdo a
las necesidades de conocimiento que aparezcan. 

Las tareas cumplidas, fueron un aporte de la metodología de
trabajo en grupo que se empleó en este proyecto. Algunos traba-
jadores necesitaron aprender y practicar el manejo de instru-
mentos de proceso en planta.

Gran parte del trabajo estuvo orientado hacia el desarrollo de
una nueva visión, por parte   de los trabajadores, en relación al
mejoramiento de puestos. Así surgieron pequeñas pero signifi-
cativas mejoras, por ejemplo, en los diseños del mezclador de
tornillo y en el secador spray, para evitar la contaminación por
polvo, que estos procesos generaban. Otras mejoras fueron el
dar facilidades para usar ventilación natural en bodegas, área de
dispersador de colorantes y área de preparación de pigmentos.

En el campo de la seguridad, quedó planteada la necesidad de
colocar barandas alrededor de las piscinas de oxidación; se con-
formó el nuevo Comité de Seguridad el cuál elaboró el Manual
de Medio Ambiente Laboral, realizó el análisis de riesgos en to-
dos los procesos, escribió Normas de Seguridad y se comprome-
tió con un plan de trabajo con presupuesto aprobado.

127126

Ejemplo de mejoramiento de puesto de trabajo: Instalación de tubo recirculador, para alivio de presión,

eliminación de escapes de polvos y mejoramiento de la succión de materiales 

figura 3
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Figura No. 11

Ejemplo de mejoramiento de puesto de trabajo: Instalación de tubo recirculador, para alivio de presión,
eliminación de escapes de polvos y mejoramiento de la succión de materiales



 El método de trabajo en grupo es una herramienta
aprendida, que se debe usar de modo constante,
hasta que se afinque en la cultura organizacional
de esta empresa. Sin embargo este método no es ni
puede ser espontáneo, sino técnico y socialmente
dirigido, bajo principios psicosociales.

 El uso de técnicas pedagógicas como el vídeo, faci-
lita el trabajo "en espejo ", de los trabajadores.

 El desarrollo del concepto de Medio Ambiente La-
boral integrador, permite superar las visiones par-
ciales " por riesgo", que de ser utilizadas en la
industria química, se constituirían más en un obs-
táculo para la producción, que en Seguridad e Hi-
giene de los lugares de trabajo.
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conclusiones y recomendaciones

 Aunque inicialmente el proyecto se planteó para es-
tudiar mejoras de puestos de tra b a j o, su adaptabili-
dad se puso de manifiesto cuando al compro b a r
que el medio para ello era la capacitación de los tra-
b a j a d o res y se dedicó buena parte del tiempo pro-
g ramado a este fin. Los otros objetivos de crear un
sistema de seguridad y mejorar puestos de tra b a j o,
se consiguieron de modo más efectivo, al haberse
e s f o rzado el personal, pri m e ramente en elevar su
n i vel de conocimientos técnicos y labora l e s.

 Sin embargo esto solamente fue posible por el de-
cidido apoyo y participación de la gerencia, que
alentó en todo momento a sus trabajadores para
que éstos aprovecharan de la mejor manera el pro-
grama. Este impulso inicial se mantuvo a lo largo
del desarrollo del trabajo y es importante que se
mantenga de modo continuo, para el exitoso cum-
plimiento de las mejoras pendientes.

 Los trabajadores, sin lugar a dudas, experimenta-
ron un crecimiento personal al incrementar cono-
cimientos sobre el modo más efectivo de realizar
su trabajo, hecho que los volvió más competentes
y elevó su autoestima. Aprendieron a mirar de mo-
do crítico su propio puesto de trabajo, para bus-
carle las mejoras que hagan la tarea más segura,
saludable y productiva.

 La capacitación es un medio ineludible, pero debe
ubicarse dentro del análisis estratégico de la empresa. 
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del modelo piramidal a la horizontalización

presentación

Esta empresa   fabrica y comercializa productos, para uso arte-
sanal, industrial y doméstico. Está constituida por capital mixto,
que en su mayoría lo aporta su socio extranjero, y  tiene  presen-
cia de más de 25 años en el mercado.  El 30 % de su producción,
la oferta en el mercado doméstico  y,  en el extranjero, en países
como México, Colombia y Brasil, oferta  el 70 % restante. Aun-
que el crecimiento en el mercado externo ha sido paulatino ,
hoy representa su mayor fortaleza comercial  y  garantía para la
salud de sus finanzas.

Sus rivales comerciales han traído al mercado doméstico  pro-
ductos de marcas  prestigiosas, por la facilidad otorgada por  la
apertura de mercados.  Estos productos extranjeros ofrecen pre-
cios muy competitivos por lo que representan un verdadero re-
to para la eficiencia de la compañía.  Como muchos de los que
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tidad mientras que  los productos Y y Z en menor vo l u m e n .
De la misma manera, es posible fabricar más rápido los pro-
ductos X que los productos Y.

condiciones previas

Al momento de iniciar el proyecto, la empresa  tenía planes de
lanzar al mercado un nuevo tipo de producto X, cuya fabrica-
ción demandaría más eficiencia y productividad pues el volu-
men esperado para el primer año, de 50000 unidades, no tenía
precedente. También debían manejar la circunstancia de que
serían los únicos fabricantes de ese modelo, para el grupo in-
dustrial europeo,  del cual forma parte su socio  mayoritario.

Ot ra faceta de ese momento part i c u l a r, era que la gere n c i a
requería elevar el nivel de participación y motivación de los
o b re ros para que se re v i e rta en mejor productividad, condi-
ción ineludible para garantizar una participación en las ve n-
tas internacionales de los productos de su ra m o.

A través del proyecto de "mejoramiento del medio ambiente
l a b o ral", podíamos proponer un  trabajo part i c i p a t i vo,  invo-
l u c rando a los tra b a j a d o res en la búsqueda de soluciones a
sus pro b l e m a s.  Hemos tenido siempre presente el concepto
de que las personas  cercanas a los pro b l e m a s,   tienen a ma-
no  las soluciones más viables.

alcance y objetivos del proyecto

Los objetivos planteados para el desarrollo de este trabajo , en
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se lanzan a competir en mercados globalizados,  sufren a
menudo  por la va riabilidad de la economía mundial y la
fluctuación en las tasas de cambio de las divisas,  pues,  im-
p o rtan de Eu ropa el 75 % de los componentes para sus pro-
d u c t o s. Estos  se agrupan en 28 modelos de productos X, 8
modelos de productos Y, 6 de productos Z y de otros mode-
los dive r s o s.

Por la  dinámica que han impuesto los negocios modern o s,
esta empresa también está en proceso de  re - e s t ru c t u rarse y
alivianar su estru c t u ra administra t i va, sin embarg o, al mo-
mento del proye c t o, todavía mostraba una organización algo
abultada. Sumando administra d o res y fuerza de ve n t a s, se
igualaba  fácilmente la  plantilla de 31 obre ro s,   que incluye
a 2 personas de mantenimiento.  De los tra b a j a d o res de
planta , una parte  está re p resentada por un sindicato, y tie-
nen  un promedio  de 16 años con la empresa. Las re l a c i o n e s
e m p resa - sindicato  tradicionalmente no han sido muy coo-
p e ra t i va s, pero han mejorado en los últimos años.

Esta empresa cuenta con una nave industrial de dos plantas.
En la pri m e ra se fabrican los componentes del motor eléctri-
c o. Una sección de máquinas torn e a d o ras y fre s a d o ras de es-
te  nivel, fabrica algunos de los componentes metálicos de la
caja de engranajes de los pro d u c t o s. En el piso superior se
ensamblan todas las piez a s, se hacen pruebas de funciona-
miento y se ve rifica la calidad de los pro d u c t o s.  A continua-
ción se empacan y luego se entregan a bodega de pro d u c t o
t e rm i n a d o, la cual pre p a ra el despacho según el destino de
la mercadería: al extra n j e ro o al mercado local.

La planta en su totalidad tiene un volumen de pro d u c c i ó n
p romedio de 250 pero una capacidad mayor de hasta 400 he-
r ramientas día. Los productos X se producen en mayor can-
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concordancia con la  visión de la gerencia fueron los siguientes:

 Estudio y desarrollo del lay-out de la secciones de
bobinado y ensamblaje.

 Incrementar la flexibilidad operativa de la planta a
través de la capacitación y las mejoras continuas.

 Estudiar y recomendar mejoras  de puestos de
t ra b a j o,  que permitan la realización de las ta-
reas con mayor productividad y  calidad,  inclu-
yendo los aspectos de salud, seguridad e
higiene industri a l .

 Creación de un Sistema de Seguridad que incluya
un Comité y un Manual, que garanticen  la perma-
nencia y funcionalidad del mismo.

El proyecto en esta empresa duró 11 meses para cumplir con los
objetivos planteados.

métodos y procedimientos operacionales

Al igual que en experiencias previas, en esta ocasión también se
trabajó con los siguientes métodos:

a)Fo rmación  de  Grupos  - Selección de los  miembro s

b)Capacitación y Entrenamiento de  los  grupos de
Trabajo.
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Se siguió el esquema presentado en al caso # 3, es decir: re u-
niones para capacitación o tra b a j o, análisis con medios au-
d i ov i s u a l e s, práctica en planta, etc.. Du rante va ri a s
reuniones se inició a estos grupos  en las filosofías de "tra b a-
jo en grupo", "mejoramiento  continuo", "calidad total y
p roductividad", "medio ambiente  saludable y seguro". 

También se ejercitó con células de  tra b a j a d o re s, que mante-
nían cortas reuniones en la línea de producción, para re s o l-
ver problemas puntuales de calidad, de algunas de las piez a s
i m p o rt a d a s, por ejemplo.  

Pa ra la creación del sistema de seguridad, se realizó tra b a j o
de campo con los obre ros y la parte conceptual, pri n c i p a l-
mente del Manual, se la resolvió con el líder del proye c t o, y
luego se la trasladó por medio de dicho manual, a todos los
m i e m b ros de la empre s a .

Los miembros del Comité de Seguridad consideraron que no
era necesario cambiar su esquema de organización, pero  asu-
mieron el reto de colaborar en el desarrollo del manual, princi-
palmente en la parte de análisis de riesgos.

logros

En las fi g u ras siguientes se muestran algunos de los logro s
re l e va n t e s :
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Después: Se ha colocado todos los pasos del proceso en línea. Se eliminan tiempos muertos, almace-

namientos y transportes.

Antes: Algunos pasos del proceso no están en línea. Hay tiempos muertos y transportes innecesarios

figura 1 figura 2



actividades importantes.

Se realizó el In ve n t a rio de Competencias para poder orientar el Pl a n
de Capacitación intern o, que brinde flexibilidad opera t i va a la plan-
ta. Ot ras tareas fueron: Estudio de lay-out de ensamblado, Ca p a c i-
tación y Prueba de métodos de ensamblaje pull en lugar de push, se
e s t a b l e c i e ron  proyectos para instalar silenciadores en las líneas
n e u m á t i c a s,  para señalización en todas las áre a s,  para colocar  pla-
nos de despiece e información técnica en la línea de ensamblaje.

Se estudió y mejoró el Lay-out de la línea de  bobinados; se usaro n
maquetas construídas para este fin. Quedó diseñado un  plan para
m e j o ramiento de ventilación en el área de impregnación con laca;
Proyecto de construcción de nueva cámara de comprobación y otro
p royecto para el mejoramiento de la cámara de comprobación ac-
tual y el uso de coches tra n s p o rt a d o re s.

De n t ro del sistema de seguridad quedaron escritas las No rmas de
Se g u ridad, In s t ru c t i vos de operación segura, Análisis de Riesgos y el
plan de acciones corre c t i va s.

Se re a l i z a ron va rios talleres de Capacitación  en Calidad Total,  Erg o-
nomía y Ge s t i ó n .

Se hicieron mejoras de puestos en la sección maquinado, al instalar
pantallas pro t e c t o ras y plataformas en los tornos y optimización de
la iluminación local.  

c o n clusiones y re c o m e n d a c i o n e s

 El análisis para mejorar el Lay-out de la sección de en-
s a m b l a j e, fue uno de los objetivos más discutidos, que
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Inventario de competencias 

figura 3



en grupos depende del entusiasmo y motiva c i ó n
que logre despertar la persona que está al fre n t e
del tra b a j o.

 Los resultados logrados pueden dividirse en tangibles
e intangibles realizados y  tangibles por re a l i z a r s e.  De
los pri m e ros comentamos más abajo y de los segun-
dos podemos decir que se tratan de proyectos de me-
j o ra de puestos de trabajo y de pro c e s o, elabora d o s
por los tra b a j a d o res que part i c i p a ron en el pro g ra m a .
Dichos proyectos se planearon para realizarse en el
c o rto plazo, de acuerdo a la disponibilidad de re c u r-
sos de la empresa. 

 Los métodos y técnicas aprendidos, les permitirá a
los trabajadores mirar críticamente su entorno,
entender las ventajas de  óptimos lay-out y organi-
zación del trabajo; la importancia de la comunica-
ción y sus efectos en la empresa;  la indiscutible
utilidad de la capacitación sea en su aspecto for-
mal , informal o combinada. 

 El sistema de seguridad creado que incluye el  Ma n u a l
de Medio Ambiente Laboral y las  No rmas de Se g u ri-
dad, les facilitará la tarea de analizar y mejorar los
puestos de tra b a j o, con miras a mejorar las condicio-
nes de salud e higiene, sin dejar de lado la búsqueda
de mayor productividad y calidad.

 La creatividad y la motivación que se logra con la par-
ticipación de los tra b a j a d o res en la solución de pro-
b l e m a s, quedó evidenciada en el rápido estudio y
m e j o ramiento de la distribución de equipo que logra-
ron los tra b a j a d o res de la sección de bobinados. El
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al final se concretó con la solución planteada por la
e m p resa. Aunque este nuevo arreglo: banda continua
de producción,  re p resenta una mejora respecto a lo
p reviamente existente, primó el cri t e rio taylorista de
la organización del tra b a j o,  sobre el método part i c i-
p a t i vo de la organización por "grupo de trabajo" o
"célula de producción"  propuesto por nosotro s.  Esto
d e m u e s t ra la necesidad de replantear los cri t e rios es-
t ru c t u rales que guían la fijación de metas y objetivo s
de  algunas empre s a s,  en el marco de la globalización
de merc a d o s.  Por otra part e, el pro g rama fue exitoso
en alcanzar los demás objetivos pro p u e s t o s, siempre
bajo el esquema de la participación de los tra b a j a d o-
res en la búsqueda de soluciones. Ot ro mérito de este
t rabajo es que, de modo general,  activó  en la org a n i-
zación  el cuestionamiento sincero sobre:  métodos de
t ra b a j o,  metas a largo plazo,  relaciones obre ro - e m-
p re s a riales  y medio ambiente laboral. Como una
consecuencia, la comunicación entre depart a m e n-
t o s, entre jefes y subalternos y entre compañero s, me-
joró notablemente, con lo que se inauguró una nueva
etapa en la gestión de esta empre s a .

 Es ventajoso en ocasiones, como en ésta, que
una sola persona asuma el liderazgo y la coord i-
nación del tra b a j o, cuando las condiciones de 
o rganización están en fase de cambio. La i n t e ra c-
ción entre miembro s, entre equipos y entre éstos
y la dirección de la empresa fue canalizada posi-
t i vamente por el líder del proye c t o, quien al cum-
plir sus funciones de gerente técnico, había
establecido condiciones favo rables para una co-
municación más rica. Por esto podemos decir
que mucho del éxito de un pro g rama de tra b a j o
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nuevo enfoque del medio ambiente de trabajo

presentación

Esta es una industria textil de tamaño gra n d e, de las más anti-
guas en el país y que ha estado presente por más de 40 años en
el merc a d o. Cuenta con dos plantas en el área metropolitana de
la ciudad, y que fabrican tela para sábanas (bramante) y popeli-
na. El 80 % de los 7.5 millones de metros de tela que producen en
conjunto anualmente, es tela estampada, con una inmensa va-
riedad de diseños, que constituyen su característica competitiva. 

El proceso productivo puede dividirse en tres claras etapas: hi-
latura, tejeduría y tintorería, siendo cada una, un proceso inde-
pendiente. La planta A cuenta con los tres procesos, mientras
que la planta B, carece del proceso de tinturado, por lo que de-
be entregar su producción a la primera. Al momento de iniciar
el proyecto, la empresa tenía planes de sustituir parte del equi-
po de la planta de tinturados, por equipos modernos de mayor
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n u e vo arreglo permitió eliminar tiempos muertos y
e s p e ras en esta línea de proceso con lo que la pro d u c-
tividad de elevó en un 20 %.  Lo que también destaca-
b l e, es que ellos pro c u ra ron usar material existente,
su propio tiempo y experiencia en este cambio de
modo que los costos fueron  insignificantes.

 El método desarrollado en esta empresa y en otras
que participaron en el proyecto, permitió benefi-
cios adicionales, como el cambio de actitud de al-
gunos tra b a j a d o res: de franco resentimiento y
enfrentamiento con la empresa, a una actitud de
diálogo y colaboración. Por esto es recomendable
que la empresa propicie y mantenga este tipo de
participación, para que pueda cumplir con sus ob-
jetivos de modo eficiente.

 Pa ra su desarrollo  futuro, la empresa cuenta ahora
con dos herramientas fundamentales:  mejor comu-
nicación y filosofía de trabajo en gru p o. Creemos que
el uso adecuado de éstas,  potenciará la consecución
de los objetivos y metas de la empresa .
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más de 400 tra b a j a d o re s. Poco antes de empezar su part i c i-
pación en este proye c t o, había contratado gente jóven con
buena actitud hacia los cambios.

La empresa quería aumentar la motivación y obtener mayor cola-
b o ración de los tra b a j a d o re s, ya que aún habían rezagos de actitu-
des no colabora d o ra s, poca comunicación y posiciones
i n d i v i d u a l i s t a s, entre ellos. A través de este medio se esperaba au-
mentar la productividad y la calidad en los pro c e s o s. Conocer exac-
tamente cuales eran las fort a l ezas y debilidades de la producción de
este departamento y presupuestar con exactitud el uso de su capa-
cidad instalada del departamento de tintorería y acabados.

alcance y objetivos del proye c t o

 In vo l u c rar a los obre ros en los temas de mejora m i e n t o
continuo de la producción y de medio ambiente labora l .

 Capacitar para elevar la competencia de los trabaja-
dores. Se incluirían conceptos de medio ambiente
de trabajo así como de calidad y productividad. Se
tomaría en cuenta exclusivamente los procesos pro-
pios de la empresa.

 Creación de un Sistema de Seguridad que incluya
un Manual, que garanticen la permanencia y fun-
cionalidad del mismo.

Pa ra el logro de estos objetivos se planeó inicialmente un cro n o g ra-
ma para 9 meses de actividades. 
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capacidad productiva, con lo que lograría al mismo tiempo usar
más de la capacidad instalada en telares.

Esta empresa es familiar y sigue un sistemas de dirección tra d i c i o-
nal. El dueño de la empresa está muy cerca de las decisiones gra n-
des y pequeñas, ejerciendo un estilo de dirección ve rtical. Au n q u e
ha hecho intentos de modernizar sus filosofías y métodos gere n-
c i a l e s, los 490 tra b a j a d o res de la fábrica no han percibido gra n d e s
cambios en la dirección. El gerente general también actúa como
d i rector de pro g ramación de la producción de la sección de tela-
re s, mientras que para la planta de tintorería se tiene un jefe, re s-
ponsable de la administración y pro g ramación de la pro d u c c i ó n
de esta sección. En Hi l a t u ra hay un jefe de sección, pero que actúa
bajo la supervisión directa del gerente genera l .

Al tiempo de iniciar el proyecto, la empresa había despedido a
gran parte de los obreros sindicalizados, incluyendo a los más
conflictivos y más antiguos, con lo que la empresa esperaba ga-
nar en agilidad y cooperación en sus relaciones con los nuevos
trabajadores y con los restantes del sindicato.

Por el número de trabajadores de su plantilla, esta empresa
cuenta con un departamento médico, bastante bien provisto,
adscrito al Seguro Social Ecuatoriano.

condiciones prev i a s

La empresa estaba experimentando un nuevo orden de
c o s a s, principalmente en lo que se re f i e re a las re l a c i o n e s
o b re ro - e m p re s a ri a l e s. Anteri o rmente estas estaban cara c t e-
rizadas por la falta de diálogo y por la tensión, pri n c i p a l-
mente por la actitud de viejos dirigentes sindicales de los
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Tabla No. 1 (Ejemplo de análisis de pro blemas de calidad en tintorería, las causas y soluciones fueron ap o r-

tados por los part i c i p a n t e s )
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métodos y procedimientos opera c i o n a l e s

El trabajo se realizó en la sección de tintorería de la planta
ú n i c a m e n t e, pensando en que la experiencia sería re p ro d u-
cible en otras secciones y en la otra planta que esta empre s a
p o s e e. Sin embargo de eso, se siguió el método de trabajo ca-
racterístico del pro g ra m a :

 Fo rmación de Equipos - Selección de los miem-
b ro s

 Se org a n i z a ron 3 grupos de producción y uno de
m a n t e n i m i e n t o.

 Capacitación y entrenamiento de los equipos.

Como temas para capacitación se tomaron en cuenta en pri-
mer lugar, los problemas re c u r rentes de calidad que podían
ser corregidos por los tra b a j a d o res de esta sección, y luego
buscar causas en pasos previos del pro c e s o.

Pa ra el capítulo de creación de un Sistema de Se g u ridad, se
o rg a n i z a ron grupos de trabajo de las tres secciones pri n c i-
pales de la fábrica, en los que interv i n i e ron miembros del
Comité de Se g u ridad. El gerente Ge n e ral asumió el lidera z g o
y la tarea se ejecutó en el plazo previsto y del modo sistemá-
tico y formal que se planeó. 

logros

Ejemplos de ellos, pueden verse en las tablas adjuntas.
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Tabla No. 2
ANALISIS DE EFECTIVIDAD DEL EQUIPO

EQUIPO/ Confiabilidad Eficiencia Calidad Efectividad
MAQUINA Total del equipo

% % % %

Gaseadora 92.76 78.90 96.30 70.48

Blanqueadora 93.25 83.90 96.30 75.34

Lavadora 90.99 93.20 96.30 81.66

Secado / R1 92.26 93.90 96.30 83.43

Aprestado / R1 92.26 93.90 96.30 83.43

Secado / R2 90.92 94.90 96.30 83.09

Termofijado / R2 90.92 94.90 96.30 83.09

Secado / R3 91.72 93.75 96.30 82.81

Fijado / R3 91.72 93.75 96.30 82.81

Foulard Tintura 93.19 69.40 96.30 62.28

Estampadora 93.57 72.20 96.30 65.06

Vaporizador 92.00 93.40 96.30 82.75

Calandra 93.00 90.90 96.30 81.41

Dobladoras 95.00 35.00 96.30 32.02

Estudio de capacidad de planta: ejemplo de cálculo de efe c t ividad de equipo, considerando los indicado-

res de confiabilidad, eficiencia y calidad. Dichos indicadores se calculan según las siguientes fórmu l a s.

%ETE = % CONF x %EFI x %CALIDAD

%CONFIABILIDAD = TIEMPO DE CICLO - TIEMPO PARADO (POR DAÑOS Y MTTO)x 100
TIEMPO DE CICLO

%EFICIENCIA = TIEMPO EFECTIVO DE OPERACIÓN x 100
TIEMPO DE CICLO

% CALIDAD = TELA PRIMERA x 100
TELA TOTAL
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actividades importantes.

Los grupos de trabajo realizaron tareas que mejoraron el medio
ambiente laboral de la empresa, tanto en su componente físico
cuanto en el psicosocial. Por ejemplo se logró  mejorar  los pro-
cedimientos de control del departamento de personal, hacien-
do a éstos más amigables y no punitivos. Esto resultó en  una
nueva actitud de los trabajadores hacia la participación, el  tra-
bajo en grupo y las funciones flexibles.

Para tener una base para la capacitación, se realizó el Inventario
de Competencias de los trabajadores de tintorería.  Con una
nueva forma de pensar y de enfocar los problemas, los grupos
decidieron reorganizar el trabajo nocturno en las máquinas do-
bladoras de tela, a fin de eliminar el tercer turno que era el me-
nos productivo. Así mismo, realizaron  una mejora en este
puesto, al  colocar  lámparas   para lograr  mayor iluminación  a
contraluz , de la tela que estaba siendo revisada y doblada.
Con una mayor presencia de los consultores se realizó el estudio
de capacidad instalada de esta sección de tintorería, que inclu-
yó análisis de   utilización equipo, cuellos  botella, eficiencia de
la mano de obra y el índice ETE, efectividad total de equipo.

Con cada grupo se hicieron ejercicios de estudio de fallas en te-
la (tabla 1) con miras a establecer un programa de reducción de
fallas , que incluía la puesta en vigencia de un plan de  manteni-
miento preventivo.

El sistema de Seguridad desarrollado incluyó :Análisis de ries-
gos, Normas de Seguridad,  Políticas de Medio Ambiente Labo-
ral y el Plan de Acciones Correctivas.
Para mantener e  incrementar la productividad de la sección de
dobladoras, se estableció un sistema  remunerativo que incluía
el pago de bonos .



Los  grupos pudieron disfrutar de cierta autonomía,  a la hora de
realizar análisis, canalizar las sugerencias de mejoras y exponer
los resultados de sus trabajos.

 Uno de los beneficios más notorios del programa en
esta empresa, fue el crecimiento personal que expe-
rimentaron los trabajadores, al recibir capacitación
s o b re temas de calidad, productividad y medio
ambiente laboral. Esto contribuyó a su cambio de
actitud  hacia la flexibilización de las tareas. Enten-
dieron que eran los primeros beneficiarios de diver-
sificar el conocimiento sobre tareas opera t i va s.
Como consecuencia, mejoraron las relaciones obre-
ro - empresariales; la comunicación ganó en fluidéz
y franqueza, y en general se creó un clima que ha
permitido, después de varios meses,  crecer hacien-
do un mejor uso de la mano de obra, sin que ello
signifique roces o querellas con el sindicato.

 La metodología de trabajo en grupo, para  dilucidar
problemas sobre medio ambiente laboral, producti-
vidad o calidad, es otro resultado del proyecto, que
recomendamos se mantenga de modo indefinido.

 Resultados cuantificables fueron: el estudio de ca-
pacidad instalada o utilización de mano de obra
de la planta de tintorería, que sirvió para dar di-
re c t rices a la gerencia, sobre las estrategias de cre-
cimiento en producción;  Manual de Co n t ro l
In t e rno de Medio Ambiente Laboral, que es una
h e r ramienta para la planificación de cambios y
m e j o ras en la planta, que redunden en efectos po-
s i t i vos sobre la calidad y la productividad. En la
e l a b o ración de este Manual, interv i n i e ron  activa-
mente el Comité de Se g u ridad y la Ge rencia,  con
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conclusiones y recomendaciones

 No siempre puede medirse de modo inmediato el
éxito o efectividad de este pro g rama, como en este
c a s o,  cuando no ha habido un entendimiento cla-
ro de los objetivos y métodos, por parte de los
c o o rd i n a d o re s. Por el tamaño de  esta empresa,  la
capacitación impartida a los grupos y la re s p u e s t a
de éstos, a través de mejoras de los puestos de
t rabajo o mejoras en las relaciones obre ro empre-
s a ri a l e s,  demoró en mostrar sus efectos beneficio-
s o s. A veces los gerentes o dire c t o res espera n
resultados tangibles y medibles, a corto plazo,  de
t a reas educacionales o actividades sobre aspectos
psicosociales del tra b a j o, que solamente re s p o n-
den luego de una larga y continua interve n c i ó n ,
como en efecto lo reconoció el gerente de esta or-
ganización, ocho meses después de finalizado el
p ro g rama.  Sin embarg o, éste tuvo éxito en cumplir
los objetivos planteados, en cada etapa de desarro-
llo del proye c t o.

 En esta experiencia se hicieron notorios dos clases
de liderazgo: uno poco efectivo por parte del jefe
de sección, que diluía el trabajo de los grupos , y
o t ro convincente por parte del gerente , que logró
la realización del Sistema de Se g u ridad en los tre s
meses pre v i s t o s. La coordinación del proyecto al
i n t e rior de la empresa, fue llevada a cabo con acti-
tud innova d o ra. Algunas de las tareas o ideas que
s u rg i e ron, sirv i e ron para despertar inquietudes en
los superv i s o re s, respecto a otros campos de activi-
dad, que no estaban necesariamente re l a c i o n a d o s
con el proye c t o.
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la comunicación como instrumento del
desarrollo laboral

presentación

Quizá en la especialidad de metal-mecánica pesada, esta
e m p resa es la más grande a nivel nacional. Sus competidore s
f u e rtes son de origen extra n j e ro y su mayor mercado es la in-
d u s t ria petro l e ra. Fue fundada hace más de veinticinco años
por técnicos franceses y ha desarrollado en este tiempo, tec-
nología suficientemente confiable para competir en el exte-
rior con productos altamente calificados. 

Sus principales línea de productos son los tanques atmos-
f é ricos de gran capacidad,  como para  100.000 barriles de
p e t r ó l e o, diseñados y certificados con norma API y re c i-
pientes de presión  diseñados bajo normas aceptadas inter-
n a c i o n a l m e n t e. Han fabricado estos tanques con techo
cónico fijo y también con techo flotante. Ot ros pro d u c t o s
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lo que se  mejora ron aún más las comunicaciones
d e n t ro de la org a n i z a c i ó n .

 Es del todo recomendable mantener la motivación
de los trabajadores, haciendo caso de sus sugeren-
cias y tratando de materializarlas, en función de su
viabilidad y costos. La empresa y los trabajadores,
siempre pueden ganar cuando se  permite y se
alienta la participación del personal, en la solución
de los problemas  de la empresa.
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te de Op e raciones es el responsable del  funcionamiento de
la planta industrial situada en el suburbio sur de la ciudad,
m i e n t ras que el Ge rente Ge n e ral se encarga de la gestión de
los contratos y la administración genera l .

Los tra b a j a d o res se agrupan en un sindicato que tra d i c i o n a l-
mente ha mantenido relaciones un tanto tensas con la em-
p resa.   Pa ra el tiempo en que este proyecto terminaba,  esta
situación había mejorado mucho, y los dirigentes sindicales
o p t a ron por un manejo más coopera t i vo de  sus re l a c i o n e s
o b re ro - empre s a ri a l e s.

condiciones prev i a s

Un problema re c u r re n t e, y al que no se le daba la import a n-
cia debida, era el de la deficiente comunicación en todos los
n i veles de la empresa. Respecto a  seguridad industrial y me-
dio ambiente laboral no había  acuerdo en las posiciones de
unos y otro s.   Los tra b a j a d o res tenían una actitud de des-
confianza y permanente enfrentamiento; los superv i s o re s
con un discurso ambiguo al querer dar la razón a los tra b a-
j a d o res y entender la posición de la empresa; los re p re s e n-
tantes de la empresa con la actitud de tener la ra z ó n .

Una vez que se inició el proyecto y por su metodología
eminentemente part i c i p a t i va, la solución al problema de la
comunicación empezó a   vislumbra r s e.  Los participantes se
m o t i va ron hacia el logro de los objetivo s, al constatar que el
d e s a r rollo del pro g rama les permitía encontrar más puntos
de coincidencia que de desacuerd o.
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de su especialidad son los tanques hori zontales cerra d o s
de alta presión,  para gas licuado de petróleo, y los tanques
usados para separar las fases líquidas y gaseosas en la pro-
ducción de cru d o.   

Pa ra la fabricación de estos productos esta empresa ha lo-
g rado certificarse con el sello  ASME de los Estados Un i d o s.
Este certificado también les autoriza incursionar en el dise-
ño y construcción de calderos de vapor de tubos de fuego de
hasta 150 bhp, aunque este renglón de su producción es muy
b a j o. Ot ros productos incluyen tanques con re c u b ri m i e n t o s
plásticos para ser usados bajo tierra, principalmente en ga-
s o l i n e ras y otros expendedores de solve n t e s, fabricados bajo
c e rtificación UL.

Productos de menor volumen de producción lo constituye n
tanques atmosféricos de mediana y pequeña capacidad  pa-
ra industri a s,   auto-tanques para el tra n s p o rte de combusti-
bles y re p a raciones especializadas de equipos de pro d u c c i ó n
de plantas químicas, como caldero s, interc a m b i a d o res de
c a l o r, columnas  y otro s.

Cuenta con un departamento de ingeniería para el cálculo,
diseño y dibujo de los planos de los pro d u c t o s.  El pro c e s o
de fabricación puede establecerse en las siguientes etapas:
Co rt e, Ma q u i n a d o, Ensamble y So l d a d o, Acabado de superf i-
cies y Pintura.  En el proceso de ensamble y soldadura es en
donde se pone de manifiesto la tecnología de esta empre s a ,
pues es  la soldadura de arco sumergido y la de precisión pa-
ra altas pre s i o n e s, lo que le da su ventaja competitiva .

La empresa tiene más de 20 soldadores con calificación API ,
a rm a d o res y pintore s, con los que se completa una plantilla
de 80 tra b a j a d o re s,  dirigidos por 5 Su p e rv i s o re s.  Un Ge re n-
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alcance y objetivos del proye c t o

 El a b o ración del Mapa de Riesgos de la planta.

 Análisis de puestos de tra b a j o, para buscar las
m e j o ras que permitan la realización de las ta-
reas con mayor productividad y  sin perder de
vista los aspectos de  salud , seguridad e higiene
i n d u s t ri a l .

 Creación de un Sistema de Se g u ridad que inclu-
ya un Comité y un Manual, que garanticen  la
p e rmanencia y funcionalidad del mismo.

métodos y procedimientos opera c i o n a l e s

 Fo rmación  de  Equipos - Selección de los  miem-
b ro s

En este caso, se formó un solo equipo integrado por cinco
s u p e rv i s o res: tres de producción, uno de mantenimiento y
uno de calidad;  más un re p resentante de los tra b a j a d o re s.
Sin embargó, por las características del tra b a j o, se previó la
p a rticipación de otras tres personas: uno del área adminis-
t ra t i va y dos de planta, para que actuaran interinamente en
las re u n i o n e s, de acuerdo al desarrollo  del pro g ra m a .

Pa ra constituir el nuevo Comité de Se g u ridad e Higiene In-
d u s t rial , se seleccionó a los más conspicuos re p re s e n t a n t e s
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de cada sección de la fábrica, así como a re p resentantes de
la gerencia y departamento médico.

 Capacitación y entrenamiento del  equipo.

Al equipo de trabajo se le capacitó para que lidera ra la cre a-
ción de un Sistema de Se g u ridad, que se constituiría la base
s o b re la cual construir un Medio Ambiente Laboral satisfac-
t o ri o.  Este grupo trabajó con el personal de  planta a fin de
analizar los riesgos existentes, planear acciones para mini-
mizarlos o eliminarlos, y sobre todo , para construir el Ma-
nual de Co n t rol In t e rno de Medio Ambiente Laboral.  Se les
i m p a rtió conocimientos teóricos y prácticos sobre técnicas
de  mejorar la productividad,  para que pudieran ori e n t a r
sus esfuerzos a este fin.  Con el entrenamiento y capacita-
ción, tanto los miembros del grupo de trabajo como perso-
nal administra t i vo y tra b a j a d o res , entendieron la re l a c i ó n
d i recta entre buen medio ambiente de trabajo y pro d u c t i v i-
dad - calidad ;  vieron las posibilidades de crecimiento y me-
jor posición competitiva para  la empresa,  que el desarro l l o
de esa relación re p re s e n t a b a .

l ogro s

Un ejemplo de los logros del pro g rama, puede verse en la  fi-
g u ra No. 1 y la tabla No. 1:



Tabla No. 1
Encuesta grupal a soldadores

GRUPO Soldadores

No. DE HOMBRES: 15 No. DE MUJERES: 0

P ro blemas de salud que podrían estar relacionados con los riesgos presentes en el trab a j o
OJOS
• Ardor y lagrimeo
• Inflamación-enrojecimiento e hinchazón
• Disminución de la vista
• Sensación de ver como chispas y mariposas

OIDO
• Zumbido o ruidos en el oído
• Disminución de la audición bilateral

APARATO RESPIRATORIO:
• Resfriados
• Secreción de la naríz
• Voz ronca
• Tos seca
• Tos con espectoración

APARATO MUSCULAR, HUESOS, ARTICULACIONES:
• Dificultades del movimiento de tronco y columna
• Dolores de cuello, espalda o cadera
• Dolores de brazos, piernas, manos o pies

DISTURBIOS NERVIOSOS:
• Enojo fácil.
• Toman alcohol fines de semana

TIEMPO LIBRE:
• Insuficiente tiempo libre

Aspectos relacionados con la Seguridad Industrial

• Saben que se producen golpes y caidas, y accidentes graves o muy graves por caidas de tanques,
estructuras, u otras alturas.

• Saben que se han producido accidentes mortales
• No tienen conocimiento de qué hacer en caso de que se produzca un accidente grave
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figura 1

Extracción de humos y gases de suelda



los trabajadores y a la empresa. Algunas de ellas fueron:  Inven-
tario competencias de los trabajadores, para orientar la Capaci-
tación In t e rna en los aspectos urgentes; Capacitación en
Seguridad y Producción: se demostraron los métodos de pro-
ducción denominados "empujar (push)" y "halar (pull)".

 Se elaboró, en conjunto con los trabajadores, el Ma-
pa de Riesgos de la planta, para lo cual previamente
se hizo el Análisis de Riesgos y se planearon Accio-
nes Correctivas.

 Una tarea importante fue la elaboración del Ma n u a l
de Co n t rol In t e rno de Medio Ambiente Laboral, en el
que se incluye ron No rmas de Se g u ridad, escritas por
los tra b a j a d o res; Políticas de  Medio Ambiente Labo-
ral, escritas por el grupo y discutidas con la gere n c i a .

 También quedaron planteados algunos trabajos  a
desarrollarse en el futuro inmediato, por ejemplo:

 Proyecto para extracción de humos de suelda,  de
los tanques en construcción.

 Proyecto para  movilización de tanques terminados,
en la sección de pintado.

 Proyecto de señalización de seguridad, en toda la
p l a n t a .

 Proyecto  de actualización/modernización de herra-
mientas para movimiento de materiales.

 Proyecto  redistribución/modernización de áreas:
pintura - sand blasting -  recubrimiento plástico.
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• Los ojos son las más afectados por los accidentes
• Dicen que no existen normas de prevención de accidentes
• La empresa les provee de elementos de protección personal, pero no son suficientes ni cómodos.
• Sí se realiza el mantenimiento de las instalaciones
• No han recibido cursos de prevención y ataque contra incendio.
• No se conoce un plan de evacuación y prevención contra incendios
• Sí saben utilizar extinguidores manuales
• No tienen conocimientos básicos de primeros auxilios
• No están preparados en caso de terrremotos, secuestros o bombas.
• No tienen sistemas de alarma y paradas de emergencia, bloqueos o pantallas de protección.

Aspectos relacionados con la Organización del Trabajo

• En esta área se trabaja por tareas
• Las máquinas empleadas son: Amoladora, Soldadoras eléctricas, MIG y TIG, Oxicor te, Taladros,

Aire comprimido
• Se labora 8 horas/día y 40 semanales, pero se realizan horas extras, en los días normales,

sábados y a veces domingo con un promedio semanal de 10 horas extras por persona.
• Las relaciones con el supervisor son regulares.
• Las relaciones entre compañeros son buenas, hay solidaridad, compañerismo, etc.
• La mayor parte del tiempo libre la pasan en familia, con amigos, haciendo deporte, y 

ocasionalmente bebiendo.
• Las relaciones con la dirección de la empresa, son normales.
• La velocidad de trabajo se considera intensa, con tareas repetitivas.

Riesgos importantes presentes

• Daños al aparato respiratorio y mucosas conjuntivales por exposición al humo de soldadura.

• Daño al oido por presencia de ruido alto e intermitente, y falta de costumbre en el uso de 

equipo de protección personal

• Exceso de estrés por horarios extendidos y presión por acelerado trabajo

• Daños en la columna veretebral, espalda y cadera por inadecuado manejo de pesos, y 

posturas incómodas.

• Caidas de estructuras altas, puentes, grúas, y tanques

actividades importantes

Durante el desarrollo del programa, se realizaron actividades
que enriquecieron el trabajo de grupos y permitieron crecer a
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de crear un clima adecuado para el éxito del mismo.
Dio la autonomía suficiente al grupo de trabajo y lo
alentó constantemente para que expongan sus
ideas y recomendaciones,  con mayor confianza.
Este grupo se desempeñó con entusiasmo y logró de
los trabajadores la participación necesaria para pro-
veer soluciones a los problemas más urgentes de se-
g u ridad, y obtener el compromiso para la
realización de las mismas.

 Como  se mencionó más arriba, el beneficio sobre-
saliente de este proyecto, fue que las relaciones en
general mejoraron; la comunicación  entre los dis-
tintos niveles de la empresa adquirió un matiz posi-
tivo y facilitó el acuerdo.  En este clima, fue posible
reorganizar el Comité de Seguridad, al que se le pro-
veyó de un programa de trabajo inicial, fruto de los
análisis de riesgos, de cada sección,  realizados por
los trabajadores. Un logro importante,  que se ins-
cribe en el campo de la metodología de mejora-
miento continuo, lo constituye el Manual de
Control Interno de Medio Ambiente Laboral, que lo
elaboró el grupo de trabajo y en el que se incluyen
claras políticas  que orientarán los proyectos de de-
sarrollo de la empresa.

 Recomendamos que la empresa no desmaye en su pro-
g rama de mejora s, en el que se pro c u re la invo l u c ra c i ó n
de los tra b a j a d o re s. El “o l v i d o” o la discontinuidad de
estas actividades puede ser resultar fru s t rante y  hacer
desconfiar de proyectos futuro s. Solamente cuando
ellos se sienten part í c i p e s, los resultados son beneficio-
sos y se mantienen en el tiempo.
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 Otra actividad importante, ya mencionada, fue la
Reorganización del Comité de Seguridad, con una
visión más ejecutiva.

 Proyecto Provisión de equipos de protección perso-
nal para todos, incluído el personal eventual.

 Proyecto modernización de equipos de producción.

 Como consecuencia del trabajo en grupos ,  se me-
joró la comunicación  trabajadores - empresa.

conclusiones y recomendaciones

 Esta empresa experimentó cambios import a n t e s,
p rincipalmente en el aspecto de las relaciones inter-
n a s,  lo que contribuyó a materializar algunas aspira-
ciones de mejora en el aspecto físico de la planta.
En t ra ron en un pro g rama de  constru c c i o n e s, modifi-
caciones y señalización, que indiscutiblemente re s u l-
taban en un ambiente laboral superi o r. Se puede decir,
de modo general, que este proyecto fue exitoso, pues
incidió directamente en la realización de esas mejora s,
aunque muchas de ellas habían sido planificadas  con
a n t e ri o ridad a nuestra presencia; sin embarg o, no ha-
bían contado con una decisión favo rable y el pre s u-
puesto para esos gastos se postergaba con facilidad.

 El desarrollo del proyecto fue liderado por el Geren-
te de Operaciones, quién asumió la responsabilidad
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un enfoque participativo para el mejoramiento
de los métodos de trabajo y el medio ambiente
de trabajo

presentación

Es la pri m e ra industria de alimentos que ingresó en este pro g ra m a .
Es una empresa que está dentro de las Medianas In d u s t ri a s, que sin
e m b a rgo tiene inquietudes  para optimizar  la calidad de sus pro-
d u c t o s, para mantenerse y ampliar su mercado de exportación, en
el que ha empezado ha incursionar.  Fue fundada hace 18 años,  16
de los cuales funcionó en un pequeño local que con el tiempo no
p resentaba  las facilidades adecuadas. La paulatina ampliación de
sus mercados le ha permitido inve rtir en una nueva planta , y es así
como desde hace dos años  está funcionando en un local nuevo,
más amplio y con mejores facilidades, sin embargo de lo cual aún
tienen problemas de organización y equipamiento. Sus 35 pro d u c-
tos incluyen una amplia gama de concentrados de fru t a s, enlatados
de ve rd u ras y frutas exóticas,   encurtidos  y vinagre s.
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condiciones prev i a s

La gerencia de esta empresa deseaba elevar la motivación e in-
vo l u c ramiento de su personal, en el tra b a j o. Co n s i d e raba que
existían muchas fallas en la producción y sospechaba que se
debía básicamente, a la actitud de los tra b a j a d o re s. Los tra b a-
j a d o res no habían recibido una capacitación formal, en temas
de calidad, productividad o medio ambiente. El trabajo se re a-
lizaba con métodos tra d i c i o n a l e s, en los que no había espacio
p a ra pensar en el mejoramiento del pro c e s o. Sin embarg o, los
p roductos de la empresa eran solicitados en mercados extra n-
j e ro s, por lo que se hacía evidente la necesidad de mejorar en
todos los aspectos, principalmente en la competencia de sus
t ra b a j a d o re s, para garantizar un producto de calidad.

alcance y objetivos del proye c t o

 Mo t i var e invo l u c rar al personal en un proceso de
Me j o ramiento Co n t i n u o.

 Estudiar y Recomendar mejoras de puestos de
t ra b a j o.

 Estudio y desarrollo del Lay-out de planta

 Análisis de riesgos de las distintas secciones de la
Planta. Escribir No rmas de Se g u ridad y  Plan de Ac-
ciones Co r re c t i va s.

 Capacitar al personal en los temas de Pro d u c t i v i d a d ,
Calidad y Medio Ambiente Labora l .
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Ca racterística de este proceso es el aprovisionamiento estacional
de materias pri m a s, lo que les obliga a  flexibilizar mucho sus pro-
g ramas de producción y su oferta de productos al merc a d o.  

Esta empresa comercializa también conservas  import a d a s, que
sus prove e d o res extra n j e ros las fabrican bajo la marca de pro p i e-
dad de la empre s a .

Los obre ros de la planta trabajan con arreglos muy flexibles del
p roceso pues, puede decirse que solamente existen dos líneas fijas-
la del túnel de enlatado  y la de marmitas de concentra d o s. Lo de-
más del equipamiento puede moverse fácilmente  según las nece-
sidades y formar líneas de producción tempora l e s. Es decir, las
m e s a s, picadora, pulpeadora, lava d o ra, llenadoras , peladoras etc ,
son equipos tra n s p o rtables que se acomodarán según los re q u e ri-
mientos y disponibilidad de espacio. En la planta es muy fre c u e n t e
almacenar temporalmente fruta e incluso iniciar su pro c e s o, como
en el caso de la piña que irá enlatada,  en espacios aledaños a la zo-
na de recepción de materias pri m a s. Esta práctica ocasiona, a me-
n u d o,  congestionamientos  en el pro c e s o. 

La casi totalidad de fra s c o s, latas y otros recipientes llenos de pro-
d u c t o s, son etiquetados a mano,  por un grupo de  personas que tra-
bajan en la bodega de productos term i n a d o s. En este paso se re a l i z a
también una última inspección del aspecto de los pro d u c t o s.

Los obre ros no son sindicalizados, aunque sus relaciones con la ge-
rencia son un poco distantes y frías. Trabajan en dos turnos no ro t a-
t i vo s, pero al medio día  y hasta las cuatro de la tard e, trabajan los
dos grupos simultáneamente, con lo que se produce una aglomera-
ción donde el control deja de ser efectivo. A pesar de esto, muchas
veces se ven precisados a trabajar jornadas extendidas, por  haber-
se recibido  simultáneamente muchos productos pere c i b l e s, y en
volúmenes no controlables por aspectos propios de la fase agrícola.
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El desarrollo del pro g rama implicaba crear grupos de trabajo con
los obre ro s, motivar e invo l u c rar a estos grupos en  el análisis  y so-
lución de pro b l e m a s,  en la participación en cursos formales de ca-
pacitación y posterior  divulgación de conocimientos y técnicas
a p re n d i d o s, entre sus compañero s.  Enseñar el trabajo  en grupo y
p ro c u rar su permanencia aún después de finalizado el proye c t o,  era
una de las principales pre o c u p a c i o n e s, en las que enfocaríamos
n u e s t ros esfuerzo s.

Se planificó para 6 meses de actividades, con perspectiva s
de ampliación, la cual se dió, pues el tercer objetivo no se
había cumplido aún

métodos y procedimientos opera c i o n a l e s

Se usaron algunos métodos para lograr el cumplimiento de
los objetivos pro p u e s t o s, así como  para que la asistencia
técnica brindada sea eficaz.  Lo que sigue, explica algunos de
esos  pro c e d i m i e n t o s.

 Fo rmación  de  Equipos - Selección de los  miem-
b ro s

 Capacitación y entrenamiento de  los  equipos.

 La creación de un sistema de seguridad, re q u i ri ó
de va rias sesiones para hablar de temas específi-
cos en seguridad e higiene industrial, análisis de
riesgos de la planta, entre otros  capítulos de ve r-
d a d e ro interés para los tra b a j a d o re s.
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figura 1

l ogro s

En las siguientes figura s, se pueden ver ejemplos de los logros de
este tra b a j o :

Mejoramiento de Puesto de Trabajo



actividades importantes

Como una primera acción para conseguir la participación de los
trabajadores, fue el estudio  y diseño de un sistemas de extrac-
ción de vapores, para solucionar el problema de humedad exce-
siva, que les afectaba directamente y por lo tanto era el más
notorio. Para lograr esto se trabajó en equipo, lo que a su vez
contribuyó a  mejorar la  comunicación.

Se realizaron análisis de riesgos por sección, del que surgió el
proyecto para provisión de equipo de protección personal en
marmitas.

Un resultado exitoso de la participación de los trabajadores,  fue
el estudio y diseñó para mejorar el Lay-out de la línea de enlata-
do de palmito.

Se realizó un plan para mejora de algunos puestos de trabajo,  se
escribieron Normas de Seguridad para la planta,  y se proveyó
capacitación  a los obreros en temas de calidad, productividad,
ergonomía  y mantenimiento .

conclusiones y recomendaciones

 Este es otro caso en el que los re s u l t a d o s, en ge-
n e ral, del  proyecto tomarán un corto tiempo
p a ra evidenciarse. El estado de relaciones al in-
t e rior de la empresa, al iniciar el proye c t o, aun-
que han cambiado para mejor, tomarán un
tiempo para cimentarse. La metodología de tra-
bajo en grupo y el mejoramiento de la comuni-
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Mejora de Lay out

figura 2
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cación, serán las bases sobre las que crecerá la
p a rticipación de los tra b a j a d o re s, para conve rt i r
en realidad, los planes de mejoramiento que se
e s t u d i a ro n .

 Aunque la coordinación del proyecto al interi o r
de la empresa fue efectiva, en realidad no la
efectuó el líder nombrado para este proyecto El
delegó esa función a su asistente, quién, sin em-
b a rg o, pudo conducir exitosamente el desarro l l o
de las actividades. Los tra b a j a d o res no perc i b i e-
ron estos cambios, que al final no afectaron su
p a rticipación.  Los grupos de trabajo form a d o s,
d i e ron su tiempo con entusiasmo y sus integra n-
tes se mostra ron satisfechos de poder opinar y
dar sus ideas para el mejora m i e n t o.

 Resultado halagador fue el plan de mejoras que
se elaboró en conjunto con los tra b a j a d o re s, en
el que se destaca el diseño de nuevo lay-out pa-
ra la línea de palmito. Sus opiniones fueron va-
liosas y cuando las vean plasmadas en re a l i d a d ,
la  empresa logrará el compromiso de su perso-
nal, que le permitirá alcanzar sus objetivos de
mediano y largo plazo, de forma eficiente. Los
t ra b a j a d o res también part i c i p a ron  activa m e n t e
en la redacción de las No rmas de Se g u ridad pa-
ra la planta y en la selección del equipo de segu-
ridad más adecuado a cada puesto de tra b a j o.
Con la capacitación impartida, se logró elevar el
n i vel de competencia de los tra b a j a d o re s, para el
análisis del proceso y para encontrar las mejore s
soluciones a los problemas de medio ambiente,
que se vayan pre s e n t a n d o.
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 La continuidad en esta clase de trabajos part i c i-
p a t i vos es de vital importancia para mantener la
m o t i vación y el interés de los tra b a j a d o re s. Es re-
comendable que la empresa haga todo esfuerzo
n e c e s a rio para mantener esta línea de pensa-
m i e n t o. Los frutos de esta estrategia se irán re-
cogiendo más temprano que tard e.



la participación para optimizar recursos
existentes en las empresas

presentación 

Esta planta industrial ubicada a 90 km. al sur de la ciudad se es-
pecializa en la fabricación de una amplia variedad de embuti-
dos cárnicos. Su presencia en el mercado se ha ido solidificando
a lo largo de sus 18 años de existencia y en la actualidad, ha al-
canzado un nivel de producción y calidad que le ha permitido
incursionar en mercados internacionales.

Los productos de esta empresa son de categoría "pre m i u m "
y están orientados para satisfacer la demanda de un seg-
mento de mercado de altos ingre s o s. Pa ra su producción, se
p roveen de carne de cerdo de sus propias fincas y otras car-
n e s, como pollo, pavo y res lo compran a terc e ro s. En pro m e-
dio son 47 tm de carne al mes, que se usan como materi a
p rima. El proceso puede definirse en cinco etapas: pre p a ra-

175174



llo de un sistema de seguridad industrial. Hicimos énfasis en
mostrar la relación que éste sistema debía tener con la calidad y
la productividad de la planta.

objetivos concretos fueron:

Capacitar al personal en seguridad industrial y en los méto-
dos y técnicas para :

 Analizar los riesgos existentes en cada actividad
del proceso y tomar acciones para minimizarlos
o eliminarlos.

 L e vantar un Mapa de Riesgos que sirva para
el establecimiento de políticas y toma de
d e c i s i o n e s.

 Crear No rmas y Procedimientos de Se g u ri d a d
p a ra cada sección de la planta.

 Recomendar medidas administra t i vas y de inge-
niería, para controlar las fuentes de peligro.

 El a b o ración de un Manual de Medio Ambiente
L a b o ral, que incluye los temas de seguridad, sa-
lud e higiene industri a l .

Pa ra cumplir estos objetivos se estableció un cro n o g rama de
t res meses de tra b a j o, que se cumplió de modo apre t a d o, da-
da la poca disponibilidad de tiempo de los part i c i p a n t e s, sin
e m b a rg o, con esfuerzo adicional y buena voluntad ellos lo-
g ra ron terminar en el tiempo pre v i s t o.
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ción de las carnes, molienda y mezclado, embutido y moldeo,
cocción - ahumado - enfriamiento, empaque y refrigeración.

Trabajan 95 personas en planta, 80 en producción, 5 en manteni-
miento y 10 en administración. Las relaciones obre ro - empre s a ri a-
les son muy buenas. El proceso opera con un turno diario de 12
h o ras en el que actúan dos grupos de trabajo con 8 horas cada uno.
Es decir, un segundo grupo empieza a laborar 4 horas más tarde que
el pri m e ro. En la ciudad mantienen oficinas donde trabaja la Ge re n-
cia Ge n e ral, la administración y la fuerza de Ve n t a s.

condiciones prev i a s

La gerencia mantenía la preocupación de que la Planta In d u s t ri a l
c a recía de un buen sistema de seguridad industrial, a pesar de que
a los tra b a j a d o res se les provee de equipo de protección adecuado,
por lo que se decidió crear y establecer las normas y regulaciones de
una cultura de seguridad e higiene industrial. Era necesario un Ma-
nual que recoja y sistematice estos aspectos, más aún, cuando la
e m p resa ha empezado el proceso de certificación de calidad de la
No rma ISO 9000. La gerencia de producción había creado algunas
n o rmas y procedimientos tendientes a orientar el buen funciona-
miento del pro c e s o, y que hacen re f e rencia a la seguridad de modo
no explícito. Este fue el punto de partida para implementar el pro-
yecto de crear un sistema de seguridad que fuera comprendido y
utilizado por todos.

alcance y objetivos del proyecto

En este caso, también orientamos nuestros esfuerzos al desarro-
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actividades importantes

Pa ra estru c t u rar el sistema de seguridad, se re a l i z a ron actividades
n e c e s a rias como capacitación, análisis de ri e s g o s, rondas de ins-
pección, elaboración de un plan de acciones corre c t i va s, escri b i r
y formalizar las No rmas de Se g u ridad, escribir y publicar políticas
de medio ambiente laboral. Por último, al grupo director se le ca-
pacitó en la administración de la seguridad y en los métodos pa-
ra elaborar el Ma n u a l .

El grupo de trabajo continuará con las actividades previstas en el
plan de acciones corre c t i va s, pues muchas de ellas demandan más
tiempo que el propuesto para el desarrollo de este pro g ra m a .
En el caso particular de esta empresa, se hizo una inspección de las
condiciones de cuidado del medio ambiente exteri o r. Se compro b ó
que los efluentes líquidos van hacia el canal público sin tra t a m i e n t o
p re v i o, por lo que el contenido de sólidos, grasas y demanda bioquí-
mica de oxígeno están muy por encima de los límites establecidos
p a ra este tipo de industria. No obstante, la empresa ha empezado a
t rabajar en un proyecto para el tratamiento de aguas residuales y en
o t ro, para la incineración de sólidos. 

métodos y procedimientos opera c i o n a l e s

Como es característico de este pro g rama, nos enfocamos en desa-
r rollar el trabajo en gru p o s. A éstos se les capacitó previamente para
que pudieran realizar  efectivamente las tareas que el desarrollo del
sistema re q u e r í a .

Pa ra que el mayor número de tra b a j a d o res pudiera participar y
a p o rtar con sus ideas, se les capacitó bre vemente en temas de segu-
ridad e higiene en la industria cárn i c a .
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logros del proyecto

Algunos de los logros concretos se pueden ver en la siguiente figura :
Mapa de riesgos (Iluminación)

figura 1



c o n clusiones y re c o m e n d a c i o n e s

 El hecho de que la empresa tenía una actitud positi-
va hacia la seguridad industrial y había tomado al-
gunas acciones para hacerla realidad, facilitaro n
mucho el trabajo de sistematizar y formalizar la sa-
lud, seguridad e higiene. Los tra b a j a d o res diero n
s i e m p re una buena acogida al proyecto por lo que
las enseñanzas impartidas fueron a terreno fért i l .
Este tipo de ambiente es el que lleva más rápido a
l o g rar cambios importantes y a establecer filosofías
de mejoramiento continuo, con la seguridad de  ob-
tener beneficios en el corto plazo.

 También en este caso, creemos haber creado con-
ciencia de que el medio ambiente laboral bien ad-
ministrado, es una condición favorable para la
realización de la calidad y la productividad. Lo que
se enseñó respecto a trabajo en equipo para la so-
lución de problemas, será una herramienta que los
trabajadores de esta empresa practicarán a menu-
do, pues los resultados previos los convenció de
esa realidad.

 Es importante que, al final de un proyecto como el
presente, los encargados o personal directivo, to-
men todas las medidas para mantener y aún au-
mentar los niveles de motivación y participación
logrado con los trabajadores. Un cambio profundo
en las actitudes, interiorizar una filosofía y una
búsqueda permanente de la eficiencia solamente
se logra con trabajo paciente, orientado y conti-
nuo. Así lo han entendido los líderes de este traba-
jo y así creemos que ellos actuarán.
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 Con los grupos se realizó el trabajo práctico, para
el que previamente se realizaba capacitación so-
b re temas de medio ambiente laboral y seguri-
dad. Estas actividades se re a l i z a ron una vez por
semana, hasta completar la información básica
de todas las áreas de la planta.

 Los integrantes del grupo cumplían tareas y estu-
dios durante el lapso entre visitas de los consulto-
re s, y los resultados o inquietudes se discutían en
la pri m e ra parte de las reuniones de tra b a j o.

 El grupo de trabajo con la participación de los
t ra b a j a d o res de las diferentes áre a s, analizaro n
los riesgos existentes en cada tarea. Ellos luego
e s c ri b i e ron sus propias normas de seguridad y
un plan de acciones para corregir las situacio-
nes insegura s.

 Con el apoyo nuestro y mediciones realizadas con
n u e s t ros equipos, se logró establecer un mapa de
ri e s g o s, que ayudará a la dirección en el estable-
cimiento de políticas de medio ambiente labora l .
En base a estas medidas de iluminación, tempe-
ra t u ra ambiente, ruido y  ventilación, se diero n
recomendaciones de solución para tornar positi-
vos estos parámetro s. A su vez estas re c o m e n d a-
ciones se convirt i e ron en mini - proyectos de
m e j o ra, que la empresa planificó para re a l i z a r l o s
a corto plazo.

 Los resultados del trabajo fueron presentados a
los tra b a j a d o re s, copiados a la gerencia y publica-
dos en el ámbito de la fábrica. 
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OTRAS PUBLICACIONES DE COIFA-ECUADOR:

- Seguridad, salud y condiciones de trabajo. Organización Internacional del
Trabajo (Ginebra) - Consejo de Seguridad Industrial de Suecia- IFA
(Suecia) y COIFA (Ecuador).

- Industria Nuevo Milenio. Revistas Nos. 1, 2, 3 y 4.Cámara de Industriales
de Pichincha-IFA (Suecia) y COIFA (Ecuador).

- Viejos y Nuevos Problemas de Salud Ocupacional. Universidad de Yale y
COIFA.

- Seguridad y Salud en la floricultura. COIFA.

- Informativos de Seguridad y salud en la minería. Ministerio de Energía y
Minas - PRODEMINCA - COIFA - SES (Suecia).

- Manual de la industria de la galvanoplastia para el medio ambiente inter-
no y externo. SWISSCONTACT - COIFA.

- El mejoramiento de la producción y el medio ambiente de trabajo en la
pequeña industria. Cámara de la Pequeña Industria de Pichincha - IFA
(Suecia) - COIFA (Ecuador).

- Memorias del Seminario Internacional sobre “Producción Industrial y
Medio Ambiente Laboral” (Quito, 1992)


