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EDITORIAL

Cuando las condiciones de sostenimiento del
aparato productivo del pais, se vuelven adversas
en grado superlativo, las personas que estan al
frente de una organizacion productiva, sea ésta
industrial o de otra indole, deben esforzarse mas
y aguzar su ingenio para mantener sus activida-
des a un ritmo que permita la supervivencia de
su organizacién; mas aun, si desean el incremen-
to de sus ingresos. En un momento econémico
como el actual, en que algunas personas del sec-
tor productivo aseguran que es peor al que pro-
voco la guerra de 1995 con el Pert, dado que el
gobierno aln no establece politicas definitivas
en materia econoémica y cuando los costos del
dinero son excesivos, es cuando la capacidad, la
creatividad y la perseverancia de las personas
que comandan una organizacion, se convierte
en el recurso mas importante y estratégico, para
superar la crisis.

Las herramientas auxiliares que dispone
quien debe tomar cruciales decisiones, son los
medios de informacién que aporten ideas para la
solucion de problemas. En esta perspectiva se
inscribe esta nueva entrega de "Nuevo Milenio",
6rgano de difusion del proyecto "Mejoramiento
de la Competitividad y del Medio Ambiente de
Trabajo en la Industria Ecuatoriana" - patrocina-
do por la Camara de Industriales de Pichincha) .
Este nGimero trae ideas acerca de los grupos de
trabajo que permitieron mantener el liderazgo a
la aceria SSAB; experiencias en Ecuador sobre
cambios que potenciaron la competitividad, y
otras ideas sobre calidad, organizacion y rela-
cién de la salud ocupacional con la calidad y la
productividad.

Esperamos que los temas tratados al interior
de estas paginas, sean un aporte para quienes
deben conducir a sus empresas por senderos de
prosperidad.

Ignacio Martinez
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JERES ELNURY
GeReNTe

SE QUE EL NEGOCIO DE LA EMPRESA PARA LA CUAL TRABAJAS ES MUY DINAMICO Y PRE-
TENDE IR A LA PAR DE LAS VARIACIONES DEL MERCADO; ESTA SITUACION HA DADO COMO
RESULTADO QUE LA PLANEACION DE LA PRODUCCION SEA UN ASUNTO PUNTILLOSO Y TOTAL-

MENTE INESTABLE

Por José IGNACIO MARTINEZ V. *

stimado Jorge:

Ahora que te han designado nuevo Gerente
de Manufactura de tu empresa, me place mu-
cho responder a las inquietudes que, como
amigo, me planteaste hace pocos dias. Espero
que estas respuestas sirvan para encaminar
bien tus pasos en esa posicion, que te presen-
tara diferentes retos todos los dias.

Estamos abrumados por los continuos in-
cumplimientos en las entregas a nuestros
clientes. La programacion de la produccion es
un caos. ;Cémo podemos volvernos mas con-

fiables?

Sé que el negocio de la empresa para la
cual trabajas es muy dinamico y pretende ir a

la par de las variaciones del mercado; esta si-
tuacién ha dado como resultado que la pla-
neacion de la produccion sea un asunto punti-
lloso y totalmente inestable, pues manana
puede hacerse algo que no se planed, sacando
del proceso a las 6rdenes en curso. Te aconse-
jo que implementes un programa de produc-
cion con un horizonte de al menos una (1) se-
mana fija y tres (3) rotativas o ajustables. Asi,
la empresa estard prevenida sobre sus requeri-
mientos de capacidad y otras necesidades, vy,
por tanto, puede proveer a sus clientes con in-
formacién mas precisa sobre las fechas de en-
trega de sus pedidos. Esto generara mayor con-
fiabilidad para las 6rdenes existentes y motiva-
ciéon en la organizacion, para mantener O
cumplir las fechas de entrega. Comunica que
los pedidos urgentes también deberan respetar

un orden. Tus clientes entenderan tu punto de
vista.

Creo que, a veces, la acumulacion de des-
pachos no realizados se debe a un problema
de falta de capacidad instalada. ;Qué puedo
hacer para solucionar este problema, conside-
rando que no tenemos dinero para invertir en
equipo adicional?

La acumulacién excesiva de producto en
proceso, frente a determinada maquinaria,
constituye "un cuello de botella". Esta acumu-
lacién de inventario se produce seguramente
porque dicha maquina tiene una capacidad
menor a las maquinas que le anteceden y a las
que le suceden en el flujo del proceso. Al fi-
nal, la produccién real de la planta estara de-
terminada por la capacidad de dicho “cuello
de botella”. Los costos asociados al inventario
estacionario son muy altos, pues se consideran
los gastos operativos previamente incurridos y
el lucro cesante por producto no entregado.
Por tal razén debes esforzarte mucho para mi-
nimizar los efectos de esos "cuellos de bote-
[la", para lo cual, debes, en primer lugar, iden-
tificarlos con toda claridad; luego, aumentar la
capacidad en ese punto, pues en realidad es-
taras aumentando la capacidad real del siste-
ma. Algunas de las formas de hacerlo son las
siguientes: evitando imperiosamente la ocu-
rrencia de tiempos muertos; usando continua
y totalmente la capacidad disponible de esa
maquina; contratando servicios externos tem-
porales para realizar parte de la tarea, pues sus
costos siempre seran menores que las pérdidas
asociadas al inventario; estudiando la posibili-
dad de reducir o eliminar pasos en la opera-
cion de esa maquina o aliviarla de su carga
operativa. Es decir, es posible que esta maqui-
na esté haciendo algo que el producto ya no
necesita o, por lo menos, no en la cantidad ac-
tual; dicho de otro modo, es probable que es-
té procesando partes que ya no hace falta que
pasen por alli.

La medida légica siguiente es reducir los ta-
manos de lote de los pasos previos al "cuello
de botella", con lo que evitaras incurrir en cos-
tos elevados y, ademds, mejoraras el flujo de
caja de tu organizacion. No te preocupes si,
aparentemente, habra mas cambios de forma-
to o calibracién de maquinaria. En realidad so-

Por hoy, tu organizacion
mantiene un sistema de
estandares para registrar el
costo de produccion. Este
sistema, empero, no provee
informacion suficientemente
buena a la hora de saber, por
ejemplo, cuales ordenes son
verdaderamente rentables y
cuales no

lamente se estara consumiendo tiempo ocioso
que esas maquinas ya disponian, por su ma-
yor capacidad a la del “cuello de botella”.

Queremos que el cliente reconozca la cali-
dad en nuestros productos, pero a veces es di-
ficil mantener la rentabilidad, por los precios
que nos vemos obligados a poner. ;Sera una
buena decision mantener precios altos, aun-
que esto signifique una pérdida de mercado?

En nuestro medio es muy comdn que los
clientes busquen los precios mas bajos del
mercado. Tal es asi, que muchos hablan de
que se trata de un mercado de precios, que-
riendo decir que se prefiere un precio bajo
aunque se sacrifique la calidad. En muchos ca-
sos asi es. Ademas, en las condiciones compe-
titivas actuales, el precio es fijado por el mer-
cado. Pero si la estrategia de tu organizacion
es la de precios relativamente altos, basados
en una excelente calidad, jadelante!, pues en
el futuro rendira buenos frutos y posicionara a
tu compania en un segmento favorecido. Sin
embargo, esta estrategia debe ir acompanada
de algunas acciones, como por ejemplo, cam-
biar el sistema de costos. Por hoy, tu organiza-
cion mantiene un sistema de estandares para
registrar el costo de produccion. Este sistema,
empero, no provee informaciéon suficiente-
mente buena a la hora de saber, por ejemplo,
cuales ordenes (del cliente o de produccion)
son verdaderamente rentables y cuales no; es-
to es bueno saberlo constantemente. Si haces
un analisis de pareto sobre esto , es posible
que descubras que hay una gran cantidad de
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ordenes que demandan mas esfuerzos y recur-
sos que el beneficio que reportan. Entonces,
;por qué no eliminarlas? ;por qué no trabajar
solamente con aquellos pedidos que se vean
rentables a todas luces?.

El Sistema de Costos Basado en Actividades
(CBA o ABC) te puede dar un mejor entendi-
miento sobre la situacion de rentabilidad de
tus pedidos. Yo recomiendo que inicien el uso
de este sistema en tu organizacion.

;Deberia cambiar mi sistema de produc-
cion, ya que es una linea mas o menos conti-
nua, a algun otro esquema mas eficiente, en el
que los trabajadores se

estar lo mas cerca y orientados en el flujo del
proceso global. Sé que es dificil tener una dis-
tribucion ideal —partiendo de la actual- pero
puedes hacer pequeios cambios en esa direc-
cion.

Respecto a la orientacion del flujo, debes
favorecer que las relaciones “cliente-provee-
dor interno” funcionen positivamente. Asi, un
departamento de servicios, por ejemplo matri-
ceria, debe entregar éstas en el lugar y tiempo
correctos, cuando el proceso productivo lo re-
quiera. Que no suceda lo contrario, es decir,
que el personal de produccion tenga que ir a
buscar dichas matrices, incurriendo de esta

manera en tiempos im-

Sientan més Comprome- P R S R A e Sy e L G P SO e | prOdUCtiVOS.

tidos y motivados?

Desde un punto de solamente

Por Calidad no entendemos
“calidad  del mendarias para aumen-

;Qué estrategia reco-

vista estratégico, es ven- producto”, sino también tar la competitividad de

tajoso basar la organiza- g jentacion hacia el cliente,
de toda la organizacion. , ;.. del tiempo, las

cion de la produccion
en: productos, grupos de

nuestra empresa?

productos o tipo de ESto signiﬁca enfocarse en compaiias tienen dife-
clientes. Esto significa, ]as necesidades y deseos rentes enfoques, pero el

también, crear “grupos
enfocados” de produc-
cion que trabajen muy

del cliente, todo el tiempo.

orden que te recomen-
daria es el siguiente:
construir la Calidad, que

de cerca, para mantener

eficiente el flujo del proceso. Estos “grupos de
trabajo” pueden crearse segin el tipo de ma-
quinarias implicadas en un paso del proceso:
estampadoras, cortadoras, moldes, dados, etc.
Si adicionalmente piensan introducir nueva
tecnologia, aseglrate primero de lograr un
cambio cultural en la empresa vy, especifica-
mente, en los trabajadores de produccion.
Quiero decir que los trabajadores deberian co-
nocer perfectamente sus posibilidades, habili-
dades y organizacion. En otras palabras: ser
flexibles y capacitados. Ellos deberian poder
decir si ya han hecho todo para explotar el sis-
tema actual y si ya estan listos para admitir
nueva tecnologia. Sélo asi se pueden aprove-
char bien las ventajas que ésta aporta.

Organizar los equipos de produccion (gru-
pos de trabajo) depende mucho de la situacion
presente en tu organizacion. Muy importante
para la eficiencia de estos grupos o equipos es
la distribucion de planta (lay-out). Los proce-
sos productivos que dependen entre si, deben

4 nuecvo milenio

conduce a afincar la
Confiabilidad, que, a su vez, crea posibilida-
des de Reduccion de Costos, llegando por fin
a la Flexibilidad. Una empresa que ha cumpli-
do exitosamente estas cuatro etapas, es forzo-
samente una empresa mas competitiva.

Por Calidad no entendemos solamente “ca-
lidad del producto”, sino también orientacion
hacia el cliente, de toda la organizacion. Esto
significa enfocarse en las necesidades y deseos
del cliente, todo el tiempo.

Esto conducira a contar continuamente con
mejores especificaciones, clientes mas satisfe-
chos y menores niveles de desperdicio.

Pero debes ser sistematico en ese enfoque y
evitar que los errores se repitan o se autorepro-
duzcan. Aprende de los errores y elimina sus
causas, desde la raiz.

* |FA Ecuador

0§ GRUPOS DE TRABA)0
EN LA PRODUCCION

HABITUALMENTE ASISTIMOS A REUNIONES DE GRUPOS, TRABAJO DE GRUPOS,
GRUPOS DE TRABAJO Y MULTIPLES DISCURSOS E INCLUSO ACTIVIDADES SUPUESTAMENTE
REALIZADAS BAJO LOS PARAMETROS SENALADOS . SIN EMBARGO, LA SORPRESA ES
GRANDE CUANDO ENCONTRAMOS QUE NO SE CONOCE CLARAMENTE LOS LIMITES Y
ALCANCES DE CADA TIPO DE PROPUESTA PARTICIPATIVA Y TENEMOS MUCHOS
RESULTADOS QUE ESTAN LEJOS DE LO ESPERADO.

Por RAuL HARARI*

do motivo de prolijas discusiones desde hace cien  tras de cada uno de ellos.

anos atras y existe una historia de distintos es-

quemas y teorias que tiene una secuen-
cia permanente a lo largo del desarrollo
de la produccion.

L a vida laboral en organizaciones complejas ha si-  puestos filoséficos y teéricos que se encuentran de-

La conformacion de Grupos de Trabajo con-
lleva un proceso sociocultural que debe
cumplir algunos requisitos. En primer lu-
gar debemos saber que partimos , en el

mejor de los casos de una cultura de pare-

ja, no de grupo.

Sin embargo, hasta el concepto de
participacién ha sido objeto de maltrato y
desconsideracion, reduciéndola a cual-
quier actividad donde interviene el per-
sonal. Esto deslegitima el concepto de
participacion, genera desilusion y poste-
riormente resistencia y sobre todo no trae
el resultado previsto.

La cultura de pareja se diferencia cualitati-

vamente de la cultura de grupo por que se

construye a partir de dos opciones, atien-

de fundamentalmente a la singularidad

y particularidades, es monodimensio-

nal y deterministico, tiende a la acu-

mulacion de los dos componentes

de la pareja y se basa en la fideli-

dad. Todos estos elementos hacen

que la forma de adquirir y validar el

conocimiento, la forma de tratar y resolver

los conflictos, el poder, el tiempo y el ob-

jetivismo tengan un peso decisivo en la

construccion de dicha relacion, que al

mismo tiempo le ponen ciertos limites y

dan un producto circunscripto a su ori-
gen.

En cambio, el salto a la cultura

de Grupo significa la necesidad de

A la base de esta situacion se en-
cuentra generalmente la falta de un
concepto claro de que es participacion
y cuales son las diversas formas que
ella puede asumir.

Por lo tanto es fundamental enten-
der las premisas que hacen de un gru-
po, un grupo de trabajo y a su vez el or-
den que ello tiene en relacién a la se-
cuencia organizativa de la produccién,
los contenidos, métodos y técnicas
que se requieren asi como los su-
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liderazgo implicito o explicito, los
conflictos se tratan en base a la
condivisién y se constituye en un
movilizador, hay una necesidad
de polidimensionalidad, el poder
empuja al cambio,hay un pluralis-
mo temporal e interhumano, hay
una necesidad de mediacién que
incluye el valor de lo subjetivo pa-
ra intervenir en la realidad. Un va-
lor central es el consumo, o sea,
la distribucion de los recursos del
grupo entre sus miembros. existe
un sentimiento de ruptura con el
pasado,hay inseguridad y ansie-
dad, pero como parte del proceso
del cambio y provisionalidad que
lleva a la coordinacion y sintesis.

Por lo cual, tenemos aqui una
serie de elementos que deben
concientizarse para poder racio-
nalizar el paso de una cultura a
otra. Ademas debe considerarse
que el grupo no es un fin dltimo,
sino una fase hacia el desarrollo
de la organizacion y del colectivo
general. Los grupos constituidos
deberan interactuar en el espacio
de la empresa en su conjunto.

Por su lado, el proceso de or-
ganizacion de un Grupo contem-
pla al menos los siguientes ele-
mentos:

e pluralidad
e interacciony
e vinculo

Pero para que sea considera-
do un Grupo, debe constar el
sentido de pertenencia de los
miembros del grupo. Sin ese sen-
tido, el grupo no pasa de ser un
conjunto, al cual no podemos
pedirle un Trabajo de Grupo, ya
que no es un Grupo de Trabajo.
Podra llegar a realizar una activi-
dad de Grupo, pero no podra
pasar de manejar informacion,
tomar decisiones y acciones a te-
ner memoria y por ello no podra
avanzar hacia una estructura es-
table y productiva, como se re-
quiere en un Trabajo de Grupo.

Una vez constituido el Grupo,
el paso a Grupo de Trabajo consis-
tird en una interaccion que tendra
como consecuencia una interde-
pendencia e integracion que sera
lo que lo constituira en un Grupo
de Trabajo. En sus diferentes fases,
los integrantes del grupo pasaran
por la cohesion, uniformidad, ne-
gociacion y diferenciacion. Este
proceso, a su vez, pondra de mani-
fiesto el caracter de miembro de
cada individuo del grupo, el carac-
ter de grupo y su liderazgo a través
de una interdependencia.

Los grupos de Tra-
bajo tienden cada
vez mas a consti-
tuirse en la base de
los procesos pro-
ductivos en las es-
trategias modernas
de desarrollo

A partir de alli el Grupo de Tra-
bajo presentara un objetivo, pro-
pondra métodos, fijara un rol a ju-
gar, senalara una direccion que
sera comunicada hacia afuera y
producira su desarrollo. Por que
todo grupo se construye para la
accion o intervencion.

Son estos requisitos los que
deben cumplirse para pasar de la
alienacion que es la falta de perte-
nencia y el anonimato y la exclu-
sion, que es la falta de pertenencia
y extraieza, hacia la socializacion
en donde se pasa del anonimato a
la pertenencia y hacia la partici-
pacion que es el paso de la extra-
fieza a la pertenencia y a la lucha
por la pertenencia.

Por lo tanto, este problema es
mas complejo que lo que parecie-

ra y es necesario que se conside-
ren sus requerimentos por que de
lo contrario estariamos frente a
improvisaciones y propuestas que
desgastan los recursos disponi-
bles, confunden las bases de su
realizacion y desvian las condi-
ciones existentes, llevando final-
mente a una pérdida de oportuni-
dades que puede ser prolongada.

El desarrollo de estas técnicas
participativas no requiere en for-
ma indispensable de un Psicélogo
Industrial, al menos en sus fases
iniciales, pero si exige de una for-
macion solida de quienes em-
prenden estos trabajos, comen-
zando por un conocimiento preci-
so de los mismos por parte de la
direccion de la empresa. El creci-
miento de este proceso puede re-
querir profundizar en varios as-
pectos, pero aqui, que es cuando
se presenta la necesidad de un
profesional, debe considerarse
que este profesional debe tener un
conocimiento profundo de la Psi-
cologia del Trabajo, ya que con
una formacién clinica, estos pro-
cesos pueden terminar en una
atencion de pacientes y en la pér-
dida de vista del objetivo funda-
mental que es consolidar los Gru-
pos de Trabajo.

Los Grupos de Trabajo tien-
den cada vez mas a constituirse
en la base de los procesos pro-
ductivos en las estrategias mo-
dernas de desarrollo, por ello es
fundamental construirlos con to-
dos sus elementos y respetando
los principios de su estructura y
funcionamiento para que cum-
plan el rol deseado. Si ello se lo-
gra, los resultados iran en benefi-
cio de la produccién, la calidad y
también de los trabajadores que
a través de una utilizacion ade-
cuada de estas técnicas podran
desarrollarse creativamente vy, al
menos, neutralizar algunos as-
pectos del stress laboral.

e |FA Ecuador
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LA CALIDAD Y
EL CLIENTE

~e

(

Por FREDDY ALVAREZ S. *

sta fabula cuenta la his- ~—=—=aJd)/
toria de una fabrica, lla-
mada Puntuacion S.A.,

RESUMEN DEL LIBRO ESCRITO

= cuando la veo”. Todo esto
hizo que la gerencia con-
sultara con sus asistentes y

su desarrollo y la forma en  por JOHN GUASPARI, “ERASE UNA S¢ planificaran ciertos cam-

la que afronté la competen-
cia dentro del mercado.

Puntuacion S.A. se dedi-

VEZ UNA FABRICA (UNA FABULA DE
CALIDAD)", Y UN ANALISIS DE COMQ L2 primera decision fue

bios en la empresa.

pedir al personal que se es-

caba a producir todo tipo SE DEBE AFRONTAR LA CALIDAD EN forzara e hiciera mejor su

de signos de puntuacion,
tenfa muchos competido-
res, pero no afectaban su
primer lugar dentro del mercado.

Todo estaba bien, hasta que aparecié en la
competencia Procesos S.A., la cual se mantenia
en un segundo lugar después de seis trimestres
consecutivos, lo que Ilamé la atencion de la ge-
rencia, pues en lugar de bajar sus ventas esta em-
presa permanecia en el mercado, lo cual era muy
distinto a otras empresas que habian desapareci-
do.

La preocupacion fue tal, que el propio gerente
decidié hacer la investigacion en el mercado de
por qué ciertos clientes preferian los productos de
Procesos S.A. La respuesta de las personas consul-
tadas, fue que dichos productos tenfan “calidad”.
Al preguntar acerca de qué es lo que entendian
por calidad, estos respondian: “la reconozco

LAS EMPRESAS ECUATORIANAS

trabajo, para ofrecer mejor
calidad. Esta primera forma
de tratar de mejorar la cali-
dad trajo desmotivacion en el personal y bajé las
ventas y la participacion en el mercado.

Como la primera estrategia no funciond, se de-
cidi6 aumentar la supervisiéon, para lo cual se
contrat6 mas personal; esto tampoco di6 resulta-
do, pues no se tenian claras las funciones de ca-
da persona y en lugar de mejorar la productividad
ésta bajo, lo mismo que la moral de los emplea-
dos, las utilidades y la participacién en el merca-
do; lo Gnico que aumentd, fue el nimero de tra-
bajadores.

Después de varias reuniones con los asisten-
tes, se llegd a la conclusién de que la prevencién
era la solucién para mejorar la productividad;
quiénes sino los propios involucrados en los pro-
cesos de fabricacién serian los que encuentren los
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errores en los procesos. Esto trajo buenos resulta-
dos, se obtuvo informacién, se pudo hacer mejo-
ras en los productos, mejoré la productividad y la
rentabilidad. La empresa permaneci6é al mismo
nivel que Procesos S.A., segln los asistentes, era
cuestion de tiempo para recuperar el primer lugar.

Parecia que todo marchaba bien hasta que se
tuvo la visita de un cliente, quien se present6 en
la fabrica para hacer varios reclamos sobre la ca-
lidad de algunos productos, que le habian causa-
do muchos problemas. Los reclamos del cliente
consistian en que los productos no habian cum-
plido con las funciones para las que se los habia
disefiado, y por lo tanto eran de mala calidad.

Todo esto hizo que el gerente reflexionara so-
bre los problemas de la fabrica y escribiera los si-
guientes puntos:

* La calidad es asunto de supervivencia.

* La calidad no puede ser gratuita, pero es bas-
tante menos costosa que las alternativas.

¢ La calidad es una tarea de todos, pero es res-
ponsabilidad de la gerencia.

* La mayoria de los problemas de calidad estan
incorporados en el sistema.

 El primer paso para mejorar el sistema es con-
seguir informacién confiable sobre lo que es
necesario solucionar.

e El segundo paso para mejorar el sistema es pa-
sar de un modo de pensar, centrado en la su-
pervision, a uno centrado en la prevencion.

Después de hacer estas reflexiones, el gerente
se dio cuenta de que el cliente es quien califica la
calidad del producto, y que la Gnica misién que
la empresa tiene es la de satisfacer al cliente, dan-
dole un producto que, a mas de cumplir con las
especificaciones de la empresa, sea (til y satisfa-
ga plenamente. Esto es lo Gnico que garantiza una
buena productividad, rentabilidad y permanencia
en el mercado.

Andlisis.-

Para que una empresa trabaje con calidad,
hay un principio basico que debe cumplir: la
gerencia debe estar convencida de las ventajas
de trabajar con calidad y que ésta sea la estra-
tegia mas importante de la empresa. Evidente-
mente ese convencimiento debe ser transmiti-
do con efecto de cascada a los demas miem-
bros de la organizacion.

El mensaje sobre la calidad es muy claro, se
establece que un producto no sélo debe cum-
plir las normas internas y externas de la empre-
sa para tener calidad, sino que debe satisfacer
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al consumidor; éste debe quedar plenamente
convencido con los resultados del uso del pro-
ducto. En ocasiones, al cliente no le importa
qué es lo que la empresa hizo o dejé de hacer
para obtener su producto, sino los resultados.

El gerente, si bien es quien
toma las decisiones, debe
estar rodeado de personas
capaces y que aporten ideas
para alcanzar las metas de
la empresa.

Se ha definido un método muy simple para
obtener productos de calidad, que se basa en
escuchar las necesidades de los clientes y en-
tender exactamente lo que desean, para luego
disefar y fabricar el producto, entregando a los
obreros la responsabilidad de hacer su trabajo
y hacerlo bien, cambiando la mentalidad de
corregir a prevenir errores, con lo cual se logra
que el personal se involucre en el proceso pro-
ductivo, se capacite mejor y se encuentre mo-
tivado.

La empresa Puntuacién S.A. tenia una gran
trayectoria en el mercado, sus disefios eran in-
novadores, sus trabajadores se sentian motiva-
dos y se esforzaban por cumplir con su traba-
jo, pero esto no fue suficiente para mantenerse
en el mercado frente a una empresa que, inclu-
sive, llegaba a copiar sus disefios, pero que, a
diferencia de Puntuacién S.A., trabajaba con
otra mentalidad, la de pensar en que el pro-
ducto sea atil para el cliente. Por tanto, la cla-
ve para obtener alta productividad, una buena
rentabilidad y una permanencia en el merca-
do, simplemente es la calidad.

El gerente, si bien es quien toma las decisio-
nes, debe estar rodeado de personas capaces y
que aporten ideas para alcanzar las metas de la
empresa.

La calidad, al ser un cambio de mentalidad
y de actitud de las personas, requiere mucha
educacion, pues la calidad empieza con edu-
cacién y termina con educacion.

* |[FA Ecuador

SALUD

L0S YERVICIOS MEDICOS D
- Eyemesa v LA CALIDAD Tomar:

« UN Nuevo Rumeo NECESARIO PARA LA SALUD EN LA PRODUCCION

EN 1975 FUE EXPEDIDA LA LEY Y REGLAMENTO DE SERVICIOS
MEDICOS DE EMPRESA, ACOGIENDO CONVENIOS Y
RECOMENDACIONES DE LA OIT. DESPUES DE 23 ANOS DE DICHO
HECHO, SIN DUDA IMPORTANTE, ES NECESARIO REPLANTEARSE
ALGUNOS ASPECTOS

- cién y la prevencion , y la di-

Por RaUL HARARI*

a cambiado significativamente la situacion

productiva del Ecuador, como parte de los

cambios mundiales. En 1975 transitdbamos el

Modelo de Sustitucion de Importaciones , y la
produccion se basaba en la existencia de una in-
dustria tecnolégicamente atrasada, consumidora
de bienes de capital e insumos de alto riesgo im-
portados, y sin una predisposicién técnica ni or-
ganizativa adecuada. Ello producia importante
nimero de decesos de trabajadores, segin esta-
disticas del IESS.

Los problemas parecian estar relacionados con
la necesidad de atender accidentes,
heridas o problemas agudos. Es-
taba casi ausente la capacita-

fusion era minima y reducida
a esfuerzos aislados de institu-
ciones como el IESS. Los
trabajadores tampoco in-
sisttan demasiado sobre
estas necesidades.

En todo caso, en los
contratos colectivos se en-
contraban clau-

sulas en las que W

se demandaba

la instalacion del Servicio Médico de Empresa, pe-
ro pocas veces se mencionaba su funcion preven-
tiva, un programa a seguirse o la posibilidad de
evaluar sus resultados.

Ahora la industria se tecnifica, se organiza, tra-
ta de acceder a las certificaciones para la Norma
ISO 9000 vy a las estrategias de Calidad Total. Ello
plantea nuevos requerimientos a las empresas asi

como nuevas situaciones producti-
vas.nuevos riesgos y nuevos pro-
blemas de salud tales como
cuadros de estrés, enfermedades
psicosomaticas, fatiga fisica vy
mental, que son patologias que
se unen a los anteriores riesgos
clasicos de la industria atin no
superados.

Es un nuevo escenario tanto

para la demanda, cuanto para

la oferta, de cuyo esquema no
puede salirse el Servicio Mé-
dico de Empresa.

Por otro lado, la salud ocupa-
cional ha tenido avances signi-
ficativos en el mundo que pau-
latinamente lIlegan al
Ecuador. La salud ocu-
pacional ha incrementado

nvevo milenio 9
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Los Médicos de Empresa
deberian capacitarse para de-
jar de ser, en algunos
casos, transitorios y
proyectarse como especialistas

sus esfuerzos por avanzar hacia el establecimien-
to de indicadores precoces de exposicion y con
ello ha producido importantes mejoras mediante
el descubrimiento de indicadores de monitoreo
ambiental y biolégico, que permiten disponer de
datos confiables sobre dichos eventos cotidianos y
actuar sobre ellos evaluando los cambios y las
consecuencias que pudieran producirse.

Incluso en los paises de la Unién Europea ya se
habla del Médico Competente y de la necesidad
de articular los programas de educacién en medi-
cina del trabajo con los requerimientos de la cali-
dad total.

Los propias necesidades de salud de los traba-
jadores han cambiado . Los nuevos procesos pro-
ductivos, sin abandonar todos sus impactos ante-
riores se combinan con nuevos problemas que re-
quieren de abordajes y soluciones distintos.

Ademas, el sistema de salud aborda otros cami-
nos y busca nuevos horizontes, tal como lo indican
las nuevas propuestas del Ministerio de Salud Publi-
ca y los cambios que se anuncian en el IESS. Existe
una legislacion amplia al respecto e incluso la Nue-
va Constituciéon incorpora articulos especificos so-
bre la salud y el trabajo que , aunque en forma ge-
neral, dan principios basicos a seguir. No obstante
esta legislacion no fue suficiente para presionar por
cambios importantes en la realidad productiva del
pais en el tema del medio ambiente de trabajo.

Por muchos afos la salud ocupacional estuvo re-
ducida a los esfuerzos que hizo el Departamento de
Medicina del Trabajo del IESS, a la limitacion de re-
cursos técnicos y a una actividad llevada en buena
parte en forma aislada de la seguridad e higiene del
trabajo dentro de la propia institucion.

Los esfuerzos propios de los trabajadores, CEST
o CESSHI, fueron diluyéndose en la medida de sus
propias limitaciones y de otras prioridades, para el
movimiento sindical.

Por su lado los empresarios que se interesaron
por las estrategias de calidad total crecieron en inte-
rés por el tema y trataron de abordarlos desde aden-
tro de cada empresa. La necesidad de incorporar el
control interno de procesos a su dindmica producti-
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va, les llevo en algunos casos a intercalar el tema del
medio ambiente de trabajo con mas interés, aunque
con limitaciones de recursos humanos y técnicos.

Por estos antecedentes, la perspectiva para los
Servicios Médicos de Empresa en el Ecuador debe-
ria basarse en una preparacion para plantearse la
necesidad de dirigir esfuerzos en dos direcciones:

1) Articular los Servicios Médicos de Empresa
con las nuevas estrategias productivas, siguiendo
ellos mismos las normas de calidad, el respeto a las
necesidades de sus clientes internos (el personal de
la empresa), calificar adecuadamente sus proveedo-
res, y facilitar el respeto a la legislacion vigente.

2) Cumplir una MISION que debe enfatizar en la
prevencion, ya que alli esta la mayor eficacia posi-
ble en la medida en que se pueden evitar los casos
que normalmente se atienden en la consulta alivian-
do el trabajo curativo y facilitando la posibilidad de
acciones preventivas y educativas.

La MISION deberia responder a las siguientes
funciones:

* Preventiva

e Diagnostica

e Organizativa

* Integradora con la seguridad e higiene del traba-
jo'y la produccion

e Educativa sanitaria

* Participativa del personal

Todo esto para el desarrollo de programas de
medicina laboral especifico combinado con la aten-
cién global de la salud de los trabajadores.

Sobre esta base, deberian capacitarse los Médicos
de Empresa para dejar de ser, en algunos casos, tran-
sitorios y proyectarse como especialistas. Pero esa ca-
pacitacién debera estar dirigida a obtener una adecua-
da relacién didactico - usuario, es decir, estudiar lo ne-
cesario para mejorar las respuestas de salud.

En este sentido , en la medida en que no existen
especializaciones en el Ecuador sobre Medicina del
Trabajo, lo mas adecuado seria impulsar la forma-
cion de Médicos del Trabajo con una capacitacion
especifica para la rama de trabajo que ellos atien-
den , aportando con informacién al respecto. Para
ello, Corporacién IFA puede colaborar mediante la
provisién de informacién, asi como seguramente
otras instituciones podrian hacerlo.

Los médicos deberan integrarse més al conoci-
miento de la produccién y sus riesgos y los trabaja-
dores y las empresas se veran beneficiados con este
cambio de rumbo.

* IFA Ecuador

PROYECTOS

ENTREGAS
A TIEMPC

EN EL PRIMER NUMERO DE LA REVISTA SE DESCRIBIO UN PROYECTO DE MEJO-
RAMIENTO QUE SE ESTA DESAROLLANDO EN METALTRONIC.
AHORA VEREMOS MAS A FONDO COMO ESTE PROCESO MEJORA LAS
CONDICIONES DE PRODUCCION

—

Por MaAuricio CHAVEZ*

reo conveniente, antes que escribir algin ar-
ticulo puramente teérico, compartir en for-
ma mas detallada las razones para realizar
un proyecto de mejoramiento como el que
estamos llevando a cabo en la empre-
sa.

Si bien el propésito y los
objetivos del proyecto son
claras, cada uno de ellos
persigue metas especifi-
cas que acontinuacion se
detallan:

1. Cambiar el siste-
ma actual de produc-
cion en un sistema
PULL para reducir el
tiempo total de fabrica-
cion:

Actualmente la empresa produce en
base de lotes con el sistema de empujar
"push". Este sistema conlleva a tener cuellos de
botella en las maquinas que tienen tiempos de
proceso mayores y por consiguiente un elevado
inventario de producto en proceso.

Con el nuevo sistema de produccién, que se
implementara una vez que el proyecto culmine
adecuadar ente , el sistema por lotes se man-

tendra, pero se fabricara con el proceso de ha-
lar "pull". Con este cambio no se lograra dismi-
nuir el tiempo de proceso en cada maquina, lo
que si se va a disminuir es el tiempo de fabrica-
cion total, ya que se eliminan los cuellos de bo-
tella.

El fundamento de este sistema
pull, es que cada maquina
procesa un lote, solo cuando
la maquina de ade-
lante lo indica, no
antes. De esta ma-
nera se disminuye el
inventario de producto
en proceso.

La disminucion del inven-
tario de producto en proce-
so y la diminucion del tiempo
de fabricaciéon conllevan a un be-
neficio financiero inmediato para la
empresa, ademas de que mejora significativa-
mente el ambiente de trabajo: mas espacio dis-
ponible, mas orden, facilidad en el manipuleo
de materiales, facilidad para controlar las can-
tidades y los lotes en proceso, mejora el tiem-
po de respuesta ante cambios de secuencia de
produccién o mejoras solicitadas por los clien-
tes, etc.
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2. Introducir el trabajo en grupos:

Con un sistema de produccioén pull cada per-
sona obligatoriamente tiene que estar pendiente
de lo que esta sucediendo en las estaciones de
trabajo que estan antes y después, lo que posi-
bilita un trabajo en grupo con las consecuentes
ventajas.

Por la propia naturaleza del ser humano el
trabajo en grupo es desde todo punto de vista
recomendable, existe colaboracién, comunica-
cion y armonia.

Adicionalmente con un ambiente de trabajo
menos tenso y menos presionado, la autoins-
peccion de cada obrero empieza a funcionar,
disminuyendo considerablemente los proble-
mas de calidad.

Con este sistema
de produccién, la
gente se organiza en

torno a los procesos  tOrno a los Procesos y no a las ta-
ynoentomoalasta-  reag posibilita que los trabajadores

reas;

se posibilita el con-
cepto de cliente in-

Adicionalimente esta modalidad permite que
los trabajadores sugieran cambios y/o mejoras
al proceso productivo.

4. Reducir las entregas fuera de
tiempo hasta el 0%:

Este objetivo es clarisimo y persigue fortale-
cer y mantener las relaciones comerciales con
los clientes. No olvidemos que hoy en dia, la
posibilidad que tienen nuestros clientes de im-
portar del Pacto Andino o de Brasil o incluso del
Japén, las piezas que METALTRONIC fabrica,
cada vez es mejor, lo que nos obliga a ser una
empresa de nivel mundial.

Personalmente comparto el criterio que tie-
ne el Gerente de la empresa que dice "hoy en
dia tener trabajo es un privilegio" y para ello
hay que demostrar que nuestros productos son
de 6ptima calidad y
que nuestras entre-

El que los obreros se organicen €n gas son en el mo-

mento justo en las
cantidades precisas,
esa es la Gnica ma-

administren su proceso y en general nera de continuar
Con este sistema, se preocupen de su lugar de trabajo

siendo proveedores
de general Motors y

y de la calidad del producto final de (cner 12 vision de un

terno, ya que cada €S€ proceso y no unicamente de la futuro  promisorio

persona o cada esta-
cién de trabajo es

calidad de una tarea especifica.

en el mundo de las
autopartes junto a

cliente de la estacion
anterior y proveedor de la estacién siguiente.

3. Hacer que los obreros sean
dueios del proceso:

Ya se indic6 que con el sistema de produc-
cién pull los obreros se organizan en torno a los
procesos y no a las tareas.

Mirando mas all4, esto posibilita que los tra-
bajadores administren su proceso: se organizan
para distribuir los espacios de la mejor manera,
se organizan para que un miembro del grupo no
asista sin que signifique una disminucién de la
produccién, se organizan para trabajar horas
extras si es necesario, y en general se preocupan
de su lugar de trabajo y de la calidad del pro-
ducto final de ese proceso, no unicamente de la
calidad de una tarea especifica.

Obviamente de por medio siempre debe es-
tar la coordinacién con el supervisor y/o jefe de
planta.

las plantas ensam-
bladoras de vehiculos.

* METALTRONIC
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REORGANIZACION DEL

Por Mario Pozo*

Proyecto:
“Reorganizacion del siste-
§ ma de trabajo y layout pa-
ra el Departamento de Bo-
binaje, para una estructura fle-
xible”

2. Entorno:

ISKRAEMEC S.A. es una em-
presa que produce herramien-
tas eléctricas en Ecuador, desde
el aho 1975. El Departamento
de Bobinaje se cred para poder
incrementar el aporte de com-
ponentes nacionales a las he-
rramientas. Todos los procedi-
mientos de manufactura fueron
implantados, principalmente,
copiando las operaciones de
montaje de la casa matriz.

La operacion general se des-
cribe a continuacién:

Iskraemec ensambla y co-
mercializa herramientas elec-
tromecéanicas, desarrolladas
principalmente por su casa ma-
triz, ISKRA ERO en Eslovenia.
Iskraemec importa las partes
como CKD, para luego ensam-
blarlas, utilizando también par-
tes nacionales como cables,

TRiBA

etiquetas, alambres, manu-
brios, etc. En algunos casos, Is-
kraemec también produce mo-
tores, usando paquetes de rotor
y nicleos de estator que pro-
vienen de Iskra ERO. De esta
manera, Iskraemec justifica un
importante componente nacio-
nal, que permite reducir costos
en mano de obra y utilizar ma-
teriales para ser competitivos
en el mercado.

ISKRAEMEC produce estato-
res y rotores para los siguientes
modelos de maquinas:

T-310, T-213, T-265, SC-55,
A-118, A-1606 / 08 / 04,
A506/508, TP-6 and TP-6R en
ambos voltajes, 120 y 230V.
TP-6, TP-6R y TP-6S son los
nuevos modelos que han sido
introducidos al mercado en el
mes de octubre de 1998.

Como politica para ISKRAE-
MEC, se ha establecido que la
compania se especialice en la
produccién de motores y ma-
quinas, utilizando el tipo de
motor 57-15. Esto es posible
debido a que ISKRAEMEC tiene
maquinas autométicas adecua-
das para la fabricacién de ese

tipo de motor.
El Departamento de Bobina-
je se divide en:

a) Area de Rotores:
Ocupacioén estimada:21.7%

b) Area de Estatores:
Ocupacioén estimada: 14.5%

Cabe destacar que los rotores
tienen mayor demanda que los
estatores, para repuestos.

Personal:

Departamento
de control 1 jefe

Linea de Estatores
1 supervisor
4 obreros + 2 temporales

Linea de Rotores
1 supervisor
4 obreros + 1 temporal

Existe suficiente oferta de ma-
no de obra en el mercado, para
poder incrementar el personal en
este departamento.

Encontramos los siguientes
problemas en cuanto a la organi-
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zacion:

* Ellayout actual no sigue al proceso de transfor-
macién, implicando mayores costos de pro-
duccion.

* Deben estudiarse los lotes de trabajo actuales,
para optimizar los tiempos y reducir el produc-
to en proceso.

e Se han encontrado ciertos puntos del proceso
con tiempos de espera.

* [Elsistema actual dificulta, en cierta manera, un

A) Produccién de Rotores:

BODEGA

ALIMENTACION LINEA

PAPEL AIISLANTE
PRENSADOI COLECTOR

LIMPIEZA COLECTOR
|

BOBINAJE
1

SOLDADURA

PLASTICO AISLANTE :
PRUEBAELECTRICA == === ===~ '

IMPREGNACION LACA

TORNEADO COLECTOR

1
TORNEADO ROTOR

1 D13
PRENSADO VENTILADOR

1
ACEITADO D14
, -

BALANCEOQ Y CODIFICACION

control de calidad eficiente.

Revisando los puntos anteriores, el departa-
mento podra ser mucho mas rapido para reac-
cionar ante los cambios.

Por ejemplo, se ha determinado que, para me-

jorar la productividad, no se debe hacer inversio-
nes importantes en maquinaria nueva.

Encontramos ciertas demoras que pueden ser

reducidas.

B) Produccion de Estatores:

BODEGA

ALIMENTACION LINEA

PAPEL AISLANTE

v

BOBINAJE

SUJECION BOBINAS

IMPREGNADO TERMINALES

L%PEL AISLANTE

I-S-UJETADORES
i

IMPREGNACION LACA

SECADO

CHEQUEO DIMENSIONAL

CHEQUEO ELECTRICO

TERMINALES

CODIFICACION

Nota:  DXX es un punto con posibles demoras

D4

D5

D6

D7

D8

D9

D10
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Acerca de los recursos humanos, encontra-

mos las siguientes debilidades:

Una especializaciéon excesiva del personal
en ciertas operaciones, lo cual puede ser
contraproducente por cuanto origina una de-
pendencia de ciertos trabajadores. Logrando
el incremento de las competencias del perso-
nal del departamento se podra tener un equi-
po flexible y motivado al trabajo. Asimismo,
disminuiria la vulnerabilidad de la empresa
ante el eventual caso de la falta de alguien.
El personal podria incrementar el nivel de
motivacion al aumentar su nivel de compe-
tencias y responsabilidad. Dandoles la capa-
cidad de tomar decisiones sobre su propio
trabajo, es la forma de obtener de ellos el
compromiso para que cumplan sus propias
metas.

Estar realizando un mismo trabajo por mu-
cho tiempo puede ocasionar una fatiga labo-
ral, con las posibles malas consecuencias de
enfermedades de postura que resultan real-
mente perjudiciales para los trabajadores.
Un trabajo repetitivo puede afectar a la ca-
lidad del producto, puesto que la rutina ha-
ce que los trabajadores pierdan el interés en
su trabajo. Tomando en cuenta que nuestros
productos deben cumplir muy estrictos pa-
rametros de funcionamiento, por lo cual es
importante lograr la mejor ejecucién por
parte de los obreros.

Debe implementarse un sistema salarial que
fomente la productividad, el incremento de
competencias y el aporte individual de cada
empleado. Ademas, debe implementarse un
sistema de informacion hacia los emplea-
dos, que venga a ser un termoémetro de lo
que esta sucediendo en el Departamento.
De esta manera, ellos podran tomar accio-
nes correctivas en el transcurso del periodo
de produccion.

Se debe asegurar que todos los empleados
del departamento tengan la visién total del
proceso; esto ayudara a sembrar y fortalecer
la cultura de calidad y satisfaccion al clien-
te. En este caso, nuestro cliente esta dentro
del propio proceso y, luego, en nuestros de-

partamentos de Montaje y Repuestos.

3. Propésito del proyecto

Establecer un sistema de produccién flexi-

ble que nos permita reaccionar adecuadamen-

te a los cambios en la produccién, reduciendo

el monto de materiales en proceso y procuran-

do un proceso que esté orientado a fortalecer

la calidad de los productos.

4.

5.1

Objetivos del proyecto
Dar a los empleados la vision de la Produc-
cion Orientada al Cliente.
Reducir el tiempo de ciclo en nuestros pro-
cesos principales.
Reducir materiales en proceso vy, por tanto,
reducir inventarios.
Ser autosuficientes para determinar y con-
trolar "cuellos de botella" en nuestros proce-
SOS.
Reducir el tiempo de reprocesamiento de
partes defectuosas.

Descripcion de métodos vy
planes de accién

Métodos:
SISTEMA DE TRABAJO EN EQUIPO PARA
DESARROLLAR TODAS LAS TAREAS.
POR MEDIO DEL ESTUDIO DEL LAYOUT,
ESTABLECER CONJUNTAMENTE CON
LOS TRABAJADORES, LA MEJOR DISPOSI-
CION PARA LA PRODUCCION.
ESTABLECER UN PROGRAMA DE CAPACI-
TACION PERMANENTE, PARA INCRE-
MENTAR LA COMPETENCIA EN LOS TRA-
BAJADORES.
ESTABLECER UN ADECUADO SISTEMA
SALARIAL, QUE CONTEMPLE LAS COM-
PETENCIAS, EFECTIVIDAD Y ACTITUD,
PARA INCENTIVAR LA CALIDAD Y LA
PRODUCTIVIDAD.
POR MEDIO DE LA DELEGACION DE PO-
DER HACIA LOS LIDERES IR PROCURAN-
DO LA AUTOGESTION DE ESOS GRU-
POS.
BUSQUEDA DE "CUELLOS DE BOTELLA"
A TRAVES DEL PROCESO.
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5.2 Acciones y actividades
5.2.1 RECURSOS HUMANOS Y DIFUSION

5.2.2 PROBLEMAS

DE LA CULTURA DE CALIDAD

Elaboracion del mapa de competencias de la
gente de produccién, con calificaciones.
Elaboracion del mapa de auto-entrenamiento
para incrementar la flexibilidad de los equi-

pos. /

Entrenamiento del

personal hacia la
teoria de la Satis-

equipo de asuntos
tecnoldgicos

faccion al Cliente.
Establecimiento de

| inspeccion de herramientas]

un sistema salarial modificacion y disefio
basado en compe- de utillajes

+—>r

6. Organizacion del proyecto
Diagrama:

lider del proyecto

I ™~

EXPERIENCIAS

tencias, actitud y |
produccién e implementacion
de herramientas

efectividad.

|
estudio ergondmico
y acciones correctivas

TECNOLOGICOS
Con la asistencia
de la casa matriz y nuestro departamento
técnico, desarrollaremos algunas herra-

mientas Gtiles para facilitar el ensamblaje
de las partes.

Mejoramiento de las herramientas existen-
tes a un bajo nivel de inversion.
Actualizaciéon de operaciones en las hojas
de trabajo, para ayudar a un buen conoci-
miento de ellas entre los trabajadores.
Realizacién de un estudio del Ambiente de
Trabajo y Ergonomia del departamento. Esto
ayudara a realizar las correcciones en el ac-
tual ambiente e incrementar la productivi-
dad, facilitando el trabajo del personal.

5.2.3 PROBLEMAS DE PRODUCCION

Cambio del layout actual para disminuir los
materiales en proceso y reducir el tiempo de
transporte.

Cambiar el tamano del lote de trabajo, para
encontrar un mejor flujo de los productos,
incrementando la productividad.

Identificar los "cuellos de botella" tomando
tiempos y buscando materiales en proceso.
Aliviar los "cuellos de botella" tanto como
sea posible, para lograr la produccién 6pti-
ma.

equipo de equipo de
produccion recursos humanos
T |
Iestudio de IayoutJ charlas inventario
| de calidad | | de competencias
estudio de cuellos | |
de botella nuevo sistemaf| programa de
| salarial autoentrenamiento
control del flujo de | |
produccion evaluacion continua de

competencias y actitud

7. Evaluacién
Las siguientes variables pueden tomarse co-

mo indicadores generales del desarrollo del pro-

yecto:

e Tiempos de ciclos

e Tiempos en cada operacion

e Tiempos de espera

e Cantidad de productos en proceso

e Numero de piezas producidas por hora

e Nivel de habilidades y destrezas de los em-
pleados

e Medida de distancias en el flujo de los mate-
riales

e Porcentaje de reduccion de defectos

e Satisfaccion de los trabajadores (por medio de
encuestas dirigidas)

e Nuamero de herramientas y utillajes utilizados
en produccién

Otras variables pueden ser mas eficientes o
precisas para nuestras operaciones y deberan ser
desarrolladas una vez que se tenga una imagen
mas clara de los principales factores implicados.

* ISKRAEMEC S.A.
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TIVIDAD: ACERCAMIENTO HO
AL DESARROLLO DE LA PRODUCCION
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" HABER CREADO UNA SOLIDA PLATAFORMA PARA LOS ANOS VENIDEROS, EN EL

DESARROLLO DE PLANTAS DE ACERO, QUE CUBRA LOS ASPECTOS TECNICOS, INVER-

SIONES, ESTRUCTURA DEL PUESTO DE TRABAJO Y ORGANIZACION , NOS PUSO EN UNA

EXCELENTE POSICION PARA CUMPLIR CON LAS DEMANDAS DEL CLIENTE, ATRAER PER-

SONAL COMPETENTE Y PERMANECER COMPETITIVOS', DICE ANDERS AHNQVIST,
GERENTE GENERAL DE LA ACERERIA SSAB DE LULEO SUECIA.

Por GUNNAR BrROMS*

ara SSAB, la planta de acero

mas grande de Suecia, como

principal suplidor de bloques

a la laminadora de Borlange,

las demandas en volumen y

calidad son un gran reto. Na-
da mas que la manufactura de cali-
dad mundial le ha hecho permane-
cer competitivo.

El Proceso de Reingenieria

La acerfa fue inicialmente dise-
fiada para fundicién de lingotes. A
través de un proceso de reingenie-
ria fue, hace algunos anos , trans-

formada en una planta moderna de
fundicion continua.

Ahora ha venido la época de
una segunda generacién de reinge-
nierfa, con grandes inversiones en
un alto horno y un programa radi-
cal de cambios durante los afios ve-
nideros. En un proceso mas profun-
do de analisis y desarrollo, la com-
pafia consultora sueca IFA-Desa-
rrollo de la Produccién AB, conjun-
tamente con un equipo de técnicos
y gerentes de SSAB, elaboraron un
plan de desarrollo cubriendo los as-

pectos técnicos y organizativos. A
fin de mantener su posicion de lider
como productor de acero en el
mercado mundial no fue suficiente
tener la tecnologia mas actualiza-
da. Mas importante que esto fue-
crear una organizacion capaz de
aprovechar esos recursos técnicos
de punta y organizativos.

Un proceso de cambio conducido
por necesidades técnicas vy
organizacionales

Esta aproximacién holistica  al
desarrollo de la produccién no




EXPERIENCIAS

CONSEJO PRACTICO

deberia ser vista como mas costosa
o consumidora de tiempo, que un
desarrollo guiado exclusivamente
por la tecnologia. En realidad, las
ventajas son mayores, a través de
esta aproximacion, ya que la inver-
sion en tecnologia puede ser plena-
mente explotada por una fuerza de
trabajo bien motivada y habil,
combinando cambios tecnolégicos
y organizacionales e involucrando
al personal de todos los niveles en
el analisis y disefio del trabajo. De
este modo, se evitan Costosos erro-
res y el tiempo necesario desde el
disefio hasta el arranque es drésti-
camente reducido.

El concepto de desarrollo

El concepto de desarrollo ela-
borado por SSAB esta basado en la
creacién de responsabilidades de
produccion bien definidas y mane-
jadas y operadas por equipos de
produccion. Estos equipos son res-
ponsables no solamente de operar
y supervisar el proceso, sino tam-
bién el mantenimiento, la planea-
cion, el aseguramiento de la cali-
dad y mejoras continuas del pro-
ceso.

Afin de crear una base para los
equipos de trabajo y propiciar la
cooperacién cercana entre los
miembros de los equipos, la estruc-
tura del puesto se ha desarrollado
en base a la creacion de Centros de
Produccién. El Centro de Produc-
cién es la base para el equipo. Los
miembros del equipo ejecutan la
mayoria de tareas a partir de ese
Centro de Produccion. El Centro al-
berga la operacién y la supervision,
asi como oficinas y areas comunes
para descansos y reuniones. Los
trabajadores se retinen aqui cuan-
do estan entrando o saliendo de su
turno. El centro de Produccion esta
estratégicamente ubicado en el co-
razén de las actividades. Cada
Centro de Produccién puede ser
visto facilmente desde afuera, faci-
litando de esta manera contactos
con las funciones de soporte y su-
plidores externos de servicios, asi
como proveyendo un acceso segu-
ro y atractivo para los trabajadores

del area y los visitantes.

La razén para establecer estos
Centros no es solamente crear un
ambiente de trabajo atractivo sino
mas que eso facilitar la coopera-
cién e intercambio de informacion
eficiente. Esta es la estrategia apli-
cada para cumplir con las deman-
das de precision, tiempo, disponi-
bilidad, y de continuo intercambio
de experiencias y conocimientos.

Aprendizaje continuo para mejo-
ramiento continuo

Uno de los criterios del concep-
to Responsabilidad de Produccion,
es crear una relacion suplidor -
cliente entre los equipos responsa-
bles de cada asignacién. mas de
esto el equipo de produccion debe
poseer todas las funciones y com-
petencia necesarias a fin de tomar
total responsabilidad por sus asig-
naciones. Para tareas especiales los
equipos tienen acceso al soporte de
los Servicios Reciprocos, Manteni-
miento Especial, IT y otras funcio-
nes comunes en esta planta de
SSAB de Luleo.

La transformacion del trabajo
para el trabajador del acero

La creciente introduccion de
automatizacién, sofisticado soporte
con camaras de videos y las grias
programables, para nombrar algu-
nos, estan gradualmente cambian-
do las caracteristicas de trabajo pa-
ra los obreros de acero. El ambien-
te de trabajo extremadamente ca-
liente, pesado, sucio y riesgoso, es-
ta siendo reemplazado por un tra-
bajo caracterizado por tareas ope-
racionales y de supervision ejecuta-
das en areas limpias, con aire
acondicionado y bien disefiadas, y
soportadas por lo ultimo en equipo
de control de procesos . Los opera-
dores ahora no son solo responsa-
bles por llevar a cabo cada paso de
la produccion en una forma segura
y eficiente sino constantemente , en
cooperacion con sus companeros,
optimizar el proceso completo.

El equipo esta a cargo de comu-
nicar y coordinar con sus suplido-
res, clientes y funciones de soporte.

Este proceso industrial se ha
convertido en un trabajo atractivo
con una mezcla de tareas usuales e
intelectuales, una interaccién de al-
to contenido social, y con respon-
sabilidad por un proceso altamente
sofisticado y maquinaria de alto va-
lor.

La creacion del plan de desarrollo

La base para el desarrollo del
plan fue un andlisis de los diferen-
tes proyectos de inversion existen-
tes. Un modelo extensivo de simu-
lacion fue desarrollado a fin de
analizar los efectos esperados de
los cambios propuestos. La organi-
zacion actual y la estructura del
puesto del trabajo fueron descritos
y analizados. Basados en este diag-
nostico de la situacién actual y en
los objetivos de produccién fijados
por la compafia para los afios ve-
nideros , se adelanté un plan y un
concepto de desarrollo de como al-
canzar esos objetivos a través de
desarrollos técnicos y organizacio-
nales. El plan fue presentado y res-
paldado por la Gerencia de la
Compafiia y esta ahora en su curso
normal.

Durante fa realizacion del plan
los miembros de los equipos tuvie-
ron un rol activo en el disefio y de-
sarrollo de la cooperacién entre
equipos de trabajo, la distribucion
de las tareas, asi como el disefio del
lay out del Centro de Produccion.

Durante el proceso total por
establecer el plan, grandes esfuer-
zos tuvieron que ser hechos para
visualizar las ideas a través del
uso de ilustraciones en 3D CAD.
Estas ilustraciones han sido usa-
das como un medio de discusion
y han sido aceptadas para el desa-
rrollo del concepto. Cada uno de
los trabajadores ahora estan fami-
liarizados con la estrategia escogi-
da con la compaifia y con el am-
biente de trabajo , contenido del
trabajo, demandas y posibilidades
del futuro.

* [FA Suecia
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VENTILACION NATURAL

EN ALGUNGOS CASOS SE PUE-  JO PARA QUE AYUDE ASUBIR EL SE PUEDE HACER PARA MEJO-
DE APROVECHAR LA VENTILA-  AIRE CALIENTE HACIA EL TE- RAR EL MICROCLIMA O ELIMI-
CION NATURAL HACIENDO EN-  CHO, APROVECHANDO SU NAR VAPORES QUE NO AFEC-
TRAR AIRE FRESCO DESDE ABA- PROPIEDAD DE HACERLO. ESTO  TEN EL AMBIENTE EXTERIOR.

OTRAS TECNICAS DE VENTILACION
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Estos ejemplos se refieren a la extraccion loca-  Estas propuestas deben ser adecuadas a cada lugar
lizada de vapores, humos o gases y a las distintas  de trabajo y a cada riesgo y complementadas, si es
formas de eliminarlos. se presentan diversas op- del caso, con equipos de tratamiento del aire ex-
ciones y la posiblidad de lograr varios resultados.  traido.




PROYECTOS

PROGRAMA PARA EL MEJORAMIENTO DE LA
COMPETITIVIDAD Y EL MEDIO AMBIENTE
LABORAL EN LA INDUSTRIA ECUATORIANA

OBJETIVOS

1. Mejorar la capacidad y el medio ambiente de
trabajo en la industria ecuatoriana.

2. Entrenar personal de las empresas, en activi-
dades de mejoramiento de la produccion y el
medio ambiente de trabajo.

3. Difundir las experiencias de mejoramiento lo-
gradas, a fin de promover el desarrollo de es-
tas actividades en otras industrias.

METODOS Y TECNICAS

El programa se realiza con métodos y técnicas
que promueven la participacion activa del perso-
nal, estimulando su creatividad y motivacion en
el Mejoramiento Continuo de la empresa.

Se utilizan equipos e instrumentos adecuados,
para evaluar el medio ambiente de trabajo.

El programa incluye la participacion de técni-
cos suecos, cuatro veces al ano, para cumplir
con las siguientes actividades:

e Diagnostico de la situacion de la empresa.

e Definicion de objetivos.

e Propuesta de cambios a ejecutarse en la em-
presa.

e Puesta en marcha del programa de cambios.

e Seguimiento y evaluacion de los trabajos.

e Entrenamiento del personal en seminarios.

Durante el tiempo en que los técnicos suecos
no estén en el pais, el personal de contraparte de
IFA - Ecuador, se encargara de hacer el segui-
miento de las actividades y trabajos de los técni-
cos de las empresas y dar el soporte necesario.

CONDICIONES PARA LAS EMPRESAS

e Pueden participar empresas de cualquier ra-
ma de la actividad industrial.

e La empresa puede escoger objetivos de cam-
bios generales en la planta o en algunas areas
o puestos de trabajo.

e Pueden presentar problemas especificos o
propuestas generales.

e La empresa debe estar dispuesta a asumir los
costos de la inversion para ejecutar los traba-
jos acordados entre sus representantes y los
técnicos del programa.

e La empresa designara un responsable del pro-
yecto en la planta y permitira la participacion
de los trabajadores, de acuerdo al plan prees-
tablecido, que no alteraré significativamente
la produccién de la empresa.

e Permitira el acceso a informacién basica de la
empresa, destinada al proyecto.

OTROS BENEFICIOS

Las empresas que acordaren asistencia técni-
ca por mas de un ano, tendran opcién a formar
parte de una delegacion de empresarios ecuato-
rianos que visitardn empresas que fabrican pro-
ductos similares en Suecia, lo cual permitira esta-
blecer contactos y abrir oportunidades de nego-
cios, que puedan ser desarrollados de manera di-
recta entre las empresas, pero sin apoyo del pro-
grama.

El programa cuenta con el apoyo de la Cama-
ra de Industriales de Pichincha, la cual se encar-
ga de promoverlo entre sus afiliados.

FORMAS DE PARTICIPACION

Las empresas interesadas deberan firmar un
contrato con IFA-Ecuador e IFA-Suecia el cual
detallara el objetivo, duracion, metodologia vy
costos de la asistencia técnica, asi como los com-
promisos que la empresa acepta.

CuPO

El programa contempla la participacion de
veinte (20) empresas, con programas de asisten-
cia que pueden ir de tres, a veinte meses

COSTOS

Cada empresa, de acuerdo al objetivo estable-
cido, debera pagar una cuota de US $ 600 (seis-
cientos ddlares) mensuales, los cuales sirven pa-
ra cubrir gastos de coordinacion local. Estos pa-
gos se realizaran al final de cada mes.

20 nuecvo milenio

INDUSTRIA ®

nuevo milenio

PARA MAYOR INFORMACION DIRIJASE A:

CAMARA DE INDUSTRIALES DE PICHINCHA
Vicepresidencia de Promocion y Desarrollo

IFA-ECUADOR

Corporaci6n para el Desarrollo de la
Produccién y el Medio Ambiente Laboral Industrial
Abelardo Moncayo 329 y Av. América Edificio Las Camaras
Casilla Postal No. 17-08-8386 Av. Amazonas y Republica, piso 11
e-mail: ifa@ifa.org.ec Teléfonos: 452-995 / 452-895 / 452-500
Telef/fax: 448-633 Fax: 456-660
Quito - Ecuador Quito - Ecuador




La actual coyuntura

" es peor que la

‘*provocada por la
guerra de 1995 con
el Peri, opinan
algunos,
empresai‘los,

esto exige de la
capacidad, la
creatividad y la
perseverancia de los
lideres de las N

; “.organizaciones
productivas...




