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INTRODUCCION

En los ultimos afios, México ha experimentado una apertura muy importante
en su economia. De ser una economia cerrada, ha pasado a formar parte del bloque
comercial mas grande del mundo por medio del Tratado de Libre Comercio con
Estados Unidos y Canada. Ademas de esta importante alianza comercial, han
ingresado a nuestro pais una gran cantidad de productos provenientes de todo el

mundo, principalmente de Asia y Europa.

Anteriormente, el consumidor mexicano no tenia muchas opciones de donde
elegir para adquirir un bien o servicio que satisfaciera sus necesidades y por lo tanto
no existia una gran competencia respecto al precio y la calidad entre esas

alternativas.

En la actualidad, como consecuencia de la apertura comercial que ha vivido
nuestro pais, se puede elegir entre una gran variedad de produc:ios y servicios de un
mismo ramo, ya sean nacionales o extranjeros. La competencia en base a calidad y
precio es mucho mayor, lo que le ha dado al consumidor la oportunidad de
seleccionar productos o servicios que vayan mas acorde a sus necesidades y
presupuesto. Todo esto ha hecho que el consumidor mexicano adquiera una nueva
mentalidad y una nueva cultura de consumo, en la que cada vez demandara mayor

calidad a precios competitivos por los productos que adquie: =.



Las empresas mexicanas deben adquirir también esta nueva mentalidad y
modernizarse para ofrecer a sus clientes productos o servicios con calidad y precios

que puedan competir tanto en México como en el extranjero.

Para lograr estos objetivos se deben identificar los problemas que afectan a la
industria mexicana y atacarlos desde su origen para tratar de encontrar soluciones
que den lugar a una planta productiva sana que tenga la capacidad de responder a las

necesidades del mercado mundial.

Entre los principales problemas que afectan la competitividad de las empresas
mexicanas a nivel mundial, destacan la falta de tecnologia de punta, la baja

productividad de sus trabajadores y la deficiente calidad de sus productos.

Es necesario realizar esfuerzos para solucionar estos problemas. Deben
realizarse inversiones para modernizar tecnoldgicamente la planta productiva del
pais, desarrollar sistemas de produccion que eleven la productividad de los
trabajadores, implantar programas de mejoramiento de calidad para lograr que las

marcas y productos mexicanos sean sindnimos de alta calidad en todo el mundo.

La industria del calzado no es extraia a los problemas que afronta la industria
mexicana en general. En los ultimos afios han ingresado a México grandes
cantidades de calzado provenientes de Estados Unidos, Brasil, China, Taiwan y
otros paises de Asia principalmente. También ha ingresado calzado europeo,

principalmente italiano y espafiol, aunque en menor cantidad.

Estas importaciones han hecho que el calzado mexicano pierda terreno en el

mercado nacional debido principalmente a la falta de calidad y precios competitivos.



Es conveniente aclarar que en algunos casos, sobre todo con el calzado proveniente
de Asia, éste se ha introducido al pais con precios de dumping. sin que la industna
mexicana haya podido hacer algo Sin embargo. la industria esta en mala situacion
por la falta de ventas v no ha podido recuperarse. El estado de la balanza comercial
de la industria del calzado puede verse en la siguiente grafica, realizada por el

Centro de Informacién de Guanajuato con datos de SECOFL'

Fuente: Centro de informacion de Guanajuato, con datos de SECOFI.

Balanza comercial de la industria del calzado

Millones de pares

GRAFICA No. 1
Tomada de el periodico El Financiero. Viernes 16 de agosto de 1996. Pag. 15A.

"EL FINANCIERO. Anahsis Economico, México, Viernes 16 de Agosto de
1996 p. 15A




En cuanto a las exportaciones, en la mayoria de los casos el producto
mexicano no alcanza todavia la calidad requerida por los mercados extranjeros y en
otros, la baja productividad de las empresas asi como la falta de maquinaria con
tecnologia avanzada les impide cumplir con las érdenes de pedidos o con los
tiempos de entrega, situaciones que influyen negativamente en la imagen de las

mismas empresas y les impide obtener nuevos contratos con el extranjero.

Es importante tratar de encontrar soluciones a los problemas de esta industria

para conseguir que tenga un crecimiento importante en los proximos afios.

En esta tesis se tratara una propuesta de un sistema de produccion basado en
grupos de trabajo, cuya finalidad es tratar de aumentar tanto la productividad de los
trabajadores como la calidad del producto. Otro aspecto importante que cabe

destacar es la reduccion significativa en los costos de inventario en proceso.



1.  PROBLEMATICA DEL SECTOR CALZADO

Para plantear soluciones que avuden a elevar la competitividad de la industria
del calzado a mivel nacional e intenacional hay que estudiar adecuadamente los

problemas que aquejan a este sector.

Con el objeto de profundizar en los problemas que inhiben el desarrollo de
este sector, se tomara como base el Estudio Guanajuato Siglo XXI. Este Estudio fue
realizado por el Instituto Tecnologico de Estudios Superiores de Monterrey, Campus

g
Leon.

Para identificar los problemas con que se encuentran las empresas dedicadas
a la produccion de calzado se llevaron a cabo sesiones de consulta coordinadas por
la Camara de la Industna del Calzado del Estado de Guanajuato (CICEG) y con la
participacion de fabnicantes de distinto tipo de calzado. curtidores. proveedores.
detallistas v representantes del sector servicios. De estas sesiones surgieron 104
factores que dificultaban, obstaculizaban o inhibian el desarrollo del sector. Estos

factores fueron categonizados por los mismos participantes de las sesiones.

El Estudio expone las diferentes categorias de problemas encontrados en las

g . . O
sesiones de trabajo, las cuales se presentan a continuacion

* ITESM. Guanajuato Siglo XXI México. 1995.
*ITESM. Guanajuato Siglo XXI. Mexico, 1995 Tomo 1. p.614-616




Problemas relacionados con cultura empresanal:

* Estado de inconsciencia de la problematica real. El pensamiento de que las
soluciones estan en el entorno v no internamente.
» Falta de profesionalismo en las empresas.

 Falta de preparacion del empresario.

Problemas relacionados con la planeacion estratégica:

* Falta de una cultura empresanal en la planeacion estratégica.

Problemas de estrategia de mercado:
» Comercializacion a partir del producto, no del mercado.
* Nula cultura exportadora y presencia internacional de nuestros productos.

¢ Demasiada diversificacion en la produccion de calzado.

Problemas relacionados con la capacitacion:

* Insuficiente capacitacion para el trabajador por parte del empresario.

Problemas relacionados con el disefio:

» Disefio de producto mnadecuado al mercado (hormas no internacionales.

estilos antiguos).

Problemas relacionados con la cultura de calidad:

* No existe una vocacion de servicio al cliente (servicio v puntualidad de

entrega muy deficiente).



¢ [nexistencia de cultura de cahdad en la industria.

s Calidad de productos insuficiente comparada con el mercado internacional.

Problemas relacionados con el monitoreo del mercado:
¢ Cambio de mercado no entendido.

e Inhabilidad de entender al mercado en sus productos. mnichos v

competencias.

Problemas relacionados con la politica gubernamental:
» Apertura indiscniminada de México a las importaciones.

» Falta de un marco legal laboral mas acorde a las necesidades reales.

Problemas relacionados con la integracion de la cadena productiva:
« Conflicto grave de intereses entre la cadena productiva.

» Falta de alianzas nacionales para el desarrolio del producto entre fabricante

v proveedor.

o Falta de una adecuada proveeduria que en consecuencia distrae recursos a

otras empresas afines.

e Inhabilidad de la proveeduria nacional para actuar como lanzadora de
moda.

e Falta de recursos internos para la modemizacion y localizacion de la

cadena productiva.

Problemas de estructura:
¢ Sobreoferta mundial de calzado.

« Tamano pequeno de la industria mexicana.

11



* Aumento de costos en la cadena productiva para cuidar el entorno

ecologico.

Problemas de informacion:

« Inexistencia de un banco estadistico confiable.

Problemas relacionados con aspectos financieros:

» Falta de apoyo credinicio adecuado en su costo y su oportunidad.

Problemas de ingenieria:
» Productividad baja. costos altos.

o Falta de un mavor uso de la tecnologia existente en la industria del

calzado.

El Estudio presenta también un diagrama en el cual se puede observar cémo
algunos problemas agravan significativamente a otros *. Los problemas mas en el
origen. que agravan o hacen mas grandes el resto de los problemas. se encuentran en
la parte 1zquierda del diagrama. El resto de los problemas van apareciendo en niveles
al recorrer el diagrama de izquierda a derecha hasta llegar al Gltimo nivel que
representa el problema que se encuentra mas en la superficie v que resulta el mas
agravado por todos los problemas anteriores. Este problema es el de la pérdida de

mercado que actualmente sufre el sector. (Ver figura 1).

Para ver de una manera mas clara como se encuentra la industria mexicana

del calzado a nivel mundial, se realizo un analisis de posicionamiento comparando

* ITESM. Guanajuato Siglo XXI. México, 1995. Tomo 11, p.619.
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los datos de la industria mexicana con datos de la industnia italiana. Se selecciono la
industna italiana, va que aunque ésta es lider a nivel mundial en este ramo. es
parecida a la industria mexicana en que esta compuesta en su mayoria por empresa
pequeiias v medianas. Estos datos fueron tomados del estudio “Guanajuato, Siglo
XXT". reahizado por el Instituto Tecnologico de Estudios Superiores de Monterrey.

Campus Leon ° . Las tablas No. v No.2 muestran estos datos.

TABLA No. 1
CONDICIONES DE LOS FACTORES DE PRODUCCION

4249 244 4 -180 5

7

42 13 25 |
3.5 06 | 4.1 ‘
3202 | 1526 -167.6
2.6 | R
26 37 -1 |
\
1047 799 248 |
|
93 236 =12.9
62 -89 -2.7 1
| |
17.2 * 3.2 -15.0

Datos tomados de“Guanajuato Siglo XXI" ITESM 1995

* ITESM. Guanajuato Siglo XXI Meéxico, 1995 Tomo 11, p.622 v p. 625



TABLA No. 2

CONDICIONES DE ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD

ok

Datos tomados de' “Guanajuato Siglo XXI"”

cuatro areas

8428 0 4283.0 -4145.0
-0.2 nd

108350.0 1143230 5973.0
0.1 28 77
129 26.7 13.8

7415.0 2955.0 4460 0
840 69 0 -15.0
-1.2 i nd

760%en |  400%en Gio

| China v Corea |

China, Brasil v Taiwan

400 i 847 447
[

26000 | 686 0 -1914 0
-1.5 | nd

270000 | 13154.0 13846 0
23 | 97 74
104 13.2 28

ITESM. 1995




En el estudio citado anteriormente. aparecen algunas conclusiones tomadas
por los mismos empresarios que estuvieron involucrados en la realizacion de éste”.
En estas conclusiones. aparecen aspectos positivos y negativos que los empresarios
sefialan como importantes para el desarrollo del sector. Vale la pena citar algunas de
estas conclusiones para obtener una idea mas concreta de la realidad que viven las

empresas mexicanas.

e Las ventas del sector son distribuidas en su mayoria en otras entidades del pais
En cuanto a las exportaciones. su destino principal es hacia los Estados Unidos.
Sin embargo hay factores que las limitan entre ellos: poco conocimiento de los
mercados tanto nacional como internacional, la calidad de los productos, precios
no competitivos, que las empresas no cuenten con tecnologia de innovacion v la
poca importancia que se le da a la capacitacion y al cambio para una cultura
empresarial.

* Entre los factores que hacen atractivos los productos de la industria del cuero y
del calzado son sus caracteristicas artesanales y el uso del cuero en sus materiales.
Pero existen opiniones negativas v entre ellas la principal es la poca seriedad para
cumplir con los tiempos de entrega y la baja calidad en el servicio que se le da al
cliente. A favor, los clientes de la industria son exigentes y sus requerimientos
sobre moda obliga a los industriales a efectuar cambios en los productos.

* La asistencia a fenas nacionales y el empleo de agentes de venta directos figuran
entre los principales medios de promocion que utihza la industria para
comercializar sus productos. Ademas la industria hace uso de camaras y

asociaciones del sector.

“ Idem. Tomo 11, p.633.
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* El costo de la mano de obra del sector es menor respecto de otros paises y la
industria no tiene problemas sindicales.

e En cuanto a la adquisicion de materias pnmas, en su mayoria se efectua en otras
entidades del pais. v en el extranjero. Aunque los industriales tengan buena
opinion de los proveedores domeésticos, existen insumos como por ejemplo
cueros, pieles, materiales sintéticos. suela en lamina, etc., donde se prefieren
proveedores extranjeros. Ademas existen pocos proveedores realmente
competitivos en la region.

e En aspectos de competitividad, ésta se concentra entre las empresas de la misma
region. aunque en general su crecimiento es lento, ademas de existir elevados
costos fijos. La competencia de empresas extranjeras ha incidido para que el
sector mexicano mejore en aspectos de calidad, servicio. capacitacion,

administracion v mas exigencia hacia los proveedores.

Ademas de los problemas que 1dentifica el estudio, se pueden observar datos
muy interesantes en el analisis de posicionamiento. Uno de ellos es como Itaha, en
8,428 empresas ocupa 108,350 empleados mientras que México ocupa 114,323
empleados en 4.283 empresas. Al mismo tiempo, ltalia produce 424 9 millones de
pares de calzado mientras que Meéxico solamente produce 244 4 millones de pares.
De estas cifras se puede obtener cuantos pares de zapatos produce un empleado y
puede observarse que mientras que un trabajador italiano produce 3,921.55 pares de
zapatos anualmente, un trabajador mexicano produce 2,137.80 pares de zapatos en el

mismo tiempo.
El aumento en la productividad de las empresas mexicanas es un factor
importantisimo para tratar de competir en los mercados internacionales. En el

sistema de produccion que se propone en esta tesis, se tratara de aumentar la

17



productividad de los trabajadores mexicanos mediante la reduccion de los tiempos

muertos.

El estudio también presenta una serie de estrategias dingidas a incrementar la
compentividad de cada uno de los sectores que considera claves para el desarrollo
del Estado'. En lo que se refiere al sector calzado. se presentan las estrategias mas

relevantes:

» Basar la produccion en calzado de mayor calidad y la estrategia en sistemas de
respuesta rapida para atender las demandas del mercado. cercania con el cliente e
informacion rapida sobre los cambios de moda.

* Desarrollar las ligas entre la cadena productiva enfatizando en el aspecto de
proveedor, moda, calidad de los materiales. tiempo de entrega v disefio: v
desarrollando mecanismos en la comercializacion que permitan un mavor
conocimiento del mercado, una mayor rotacion del producto v la definicién de
una estrategia comercial conjunta.

 Promover y dar asesoria en materia de asociaciones de fabricantes con mayoristas
nacionales e internacionales de calzado que permitan desarrollar una relacion
estable y constructiva.

e Cambiar la orientacion de la cadena productiva de una orientacion a la
produccion a una orientacion al mercado.

* Promover la integracion de empresas pequeiias y medianas para alcanzar un

tamano economicamente viable.

" Idem_ Tomo 111, p1i79.



2 EQUIPOS DE TRABAJO

2.1. TENDENCIAS  DE LA INDUSTRIA HACIA LA
MODERNIZACION.

Anteriormente, los cambios en los productos eran menos frecuentes, los lotes
tenian que ser grandes para justificar los cambios en moldes y lineas de produccion.
O bien la adecuacion de las maquinas para tal fin hacia muy dificil. lento y costoso
cambiar de un modelo a otro en una planta, seccion del proceso o maquina. Por lo
tanto. lo mejor era producir grandes lotes de un mismo modelo. Incluso fabricar un
mismo modelo durante largo tiempo podia significar 1mportantes ventajas
economicas. ademas de lograr una gran especializacion en la mano de obra que
reduciria en gran medida los errores que se pudieran cometer en la produccion.
Tambien era frecuente condicionar la venta de un producto a menos que el cliente

hiciera un pedido con un niamero minimo de umdades.

En la actuahdad, los tiempos han cambiado y las condiciones del mercado
son muyv diferentes. La globalizacion de la economia ha puesto a disposicion de los

consumidores una gran diversidad de productos de diferentes precios v calidades.



Los clientes exigen mayor vanedad de productos. con especificaciones especiales.
en cantidades pequeias v en tempos de entrega mas cortos Esto obliga a los
fabricantes a buscar la optimizacion de sus sistemas de manufactura para hacer

frente a la gran competencia que actualmente enfrentan.

En un sistema de comercializacion de calzado como el de nuestro pais en el
que una alta proporcion de las ventas de los fabricantes se hace directamente a los
detallistas. se deben fabricar lotes muy pequefios de muchos modelos, ademas de
mantener inventarios considerables para responder a las demandas individuales de
cada uno. Debido a esto, podria pensarse que introducir un sistema de produccion
basado en los principios de ‘Justo a Tiempo™ (JIT), es decir. reduciendo al minimo
los inventarios, acortando el tiempo de fabricacion y dando al cliente una respuesta
rapida. seria muy dificil. Sin embargo existen posibilidades de transformar los
sistemas de manufactura hacia sistemas mas flexibles que permitan responder a las

exigencias de los consumidores haciendo mas eficiente la funcion produccion.

En la manufactura JIT, uno de los principios v requisitos fundamentales es
que el sistema de produccion cuente con una flexibilidad para no solo procesar un
modelo, sino para poder cambiar de un modelo a otro con facilidad y rapidez. a fin

de mantener un tiempo de respuesta corto para abastecer al cliente. va sea que



hablemos a nivel de planta o a nivel de departamento, proceso, operacion o puesto

de trabajo.

Antenormente. las maquinas de produccion tendian a ser muy grandes,
complejas v especializadas para altos volamenes de produccion. con lo que se hacia
necesano programar grandes lotes de la misma pieza para hacerlas rentables y
reducir al minimo los cambios en los ajustes a la maquina. Ademas se requeria la
realizacion de algunas pruebas antes de iniciar la operacion definitiva. Es decir. era

necesario un prolongado tiempo de preparacion.

Por tal motivo. la tendencia actual de la tecnologia es hacia el desarrollo de
maquinas universales, es decir, se disefian y construyen maquinas que puedan

fabricar una diversidad de productos, que cuenten con especificaciones variadas.

Sin embargo. muchas veces esta tecnologia es muy costosa, ya que puede
requerir de sistemas computarizados o muy sofisticados. Existen ejemplos de esta
tendencia en la industria del calzado, tal es el caso de las maquinas modernas para
rebajado de cortes. Estas cuentan con sistemas de control numérico para ajustar
automatica y rapidamente los espesores y anchos de los rebajados. Esto le confiere

al equipo una gran flexibilidad para cambiar de modelo todas las veces que sea



necesario, € incluso se dispone de memoria para programar los ajustes v hacer que
estos vavan cambiando automaticamente. al estarse procesando una pieza v cambiar

a otro tipo en cualquier momento. sin ningun problema.

Otro ejemplo de la moderna maquinaria que existe en la actualidad es el caso
de las cortadoras v pespuntadoras de control numérico. que pueden cambiar de un
modelo a otro con solo programarlo en su terminal de computadora. El problema que
existe en este aspecto es que con frecuencia las empresas pequefias v medianas no
tienen acceso facil a esta tecnologia, tanto por el lado economico, como en cuanto a
la escasa disponibilidad de refacciones. mantemmiento, etc. Es por esto que las
empresas deben buscar la forma de aprovechar al maximo sus recursos mediante la
aplicacion de nuevas maneras de organizar el trabajo para adquirir la flexibilidad

necesaria para hacer frente a las demandas de los mercados actuales

A lo largo del proceso de manufactura del calzado, existen puntos en los
cuales se requiere hacer cambios en las herramientas, moldes v utiles de una
maquina. Adaptar y ajustar la misma. cambiar de una horma a otra, cambiar de un
color a otro, incluso cambiar la linea completa para poder pasar del proceso de un

modelo o linea de producto al otro. Es en estos procesos en los que se debe buscar la

flexibilidad que permita a las fabricas poder responder a las necesidades de sus
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clientes sin tener penalizaciones en tiempo v costo que afecten el precio de sus

productos.

Los sistemas de manufactura flexible implican disponer de las condiciones
necesarias para procesar diferentes modelos. con caracteristicas o especificaciones

diferentes, para clientes diferentes y para poder surtir lotes pequefios con rapidez.

Estas tendencias orientan hacia la conversion de las plantas en las siguientes
direcciones:
a) Estandanizar partes de modelos v lineas de produccion para minimizar las
variantes.
b) Utilizaciéon de maquinas umiversales, con capacidad de procesar modelos con
especificaciones diversas.
¢) Fraccionar las grandes lineas de produccion, distribuidas por proceso, en
pequeias lineas o minifabricas especializadas, redistribuyéndolas por producto o
por familias de productos.
d) Establecer sistemas para cambiar de modelos o productos dentro de la misma
linea 0 maquina, tales que permitan minimizar el tiempo de preparacion o cambio,
para lo cual se iran reconvirtiendo y adaptando las lineas, instalaciones v

maquinas utilizadas actualmente.
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e) Facilnar el esfuerzo. hempo v costo de preparacion de las maquinas.

f) Capacidad para producir lotes pequefios.

g) Tener la capacidad para responder rapidamente a las demandas de los clientes.

2.2. EQUIPOS DE TRABAJO EN MANUFACTURA

El sistema de equipos o grupos de trabajo surgio de la filosofia de que el
operario al encontrar satisfaccion y motivacion en su trabajo tiende a aumentar su
produccion y la calidad de ésta. Fue al final de los afos 60’s cuando se iniciaron las
primeras revoluciones en las técnicas de fabricacion de calzado. En 1970 una
empresa de suelas prefabricadas comenzo a utilizar los grupos de trabajo como una
nueva opcion en la manufactura de suelas. Fue en 1978 cuando iniciaron los
primeros estudios v las primeras experiencias con grupos de trabajo en el sector

pespunte y de ahi la idea se fue extendiendo gradualmente a todos los departamentos

de la fabrica.



Los equipos de trabajo son grupos de personas de un determinado sector que
ejecutan una serie de tareas correlacionadas. Cambian espontaneamente de trabajo,

ayudandose unos a otros v siempre cuidando mantener el flujo normal de trabajo.

La idea principal de un equipo de trabajo es hacer que los operanos dirijan su
trabajo. la produccion y pasen a ejercer un control de calidad inmediato sobre el
producto que se va a fabricar. Para esto es necesario la reformulacion del Lay-Out
de produccion (para que los operadores pasen a trabajar de una forma agrupada que
facilite la relacion y avuda mutua) y. principalmente lograr una concientizacion de
jefes y completar un entrenamiento de los trabajadores para que €stos sepan realizar

multiples tareas.

La disposicion de la maquinana v el entrenamiento que se recibe en sistemas
de equipos de trabajo permiten que el operador se idennfique con el producto y sus
componentes v no solo con una operacion individual como ocurre en los sistemas
convencionales. En éstos ultimos, el operador permanece restringido por un
transportador de velocidad continua v se 1dentifica solo con su operacion, ignorando
la tarea de los demas compaferos, ocurriendo en la mavoria de las veces un

desbalance en la seccion (“stocks” en algunas operaciones v cuellos de botella en



otras). En el sistema convencional ocurre también un distanciamiento entre los

trabajadores que dificulta la avuda mutua entre los integrantes del equipo.

2.3. ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN EL
FUNCIONAMIENTO DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

AUTONOMIA

El equipo de trabajo debe ser autonomo, v tener todos los recursos necesarios
para producir un producto o componente completo. Es necesario que exista una
holgura en el equipamiento. tratando de propiciar la ayuda mutua entre los

trabajadores como forma de suplir fallas eventuales en la maquinaria.

AGRUPAMIENTO SOCIAL

Para mayor integracion, los puestos de trabajo deben permanecer Proximos
enre si. deben estar posicionados de tal manera que cada operador tenga la
posibilidad de observar a sus compafieros, comunicarse con ellos v moverse
facilmente para otras operaciones. Al estar los operadores mas cerca entre ellos se
desarrolla un espiritu de equipo que es muy importante para elevar la calidad del
producto, ya que no solo se preocupan por que su operacion esté bien realizada sino

que se preocupan porque el producto final tenga una buena calidad.



TAMANO DEL GRUPO

Para obtener una buena flexibihidad v compactacion. cuanto menor sea el
tamano del grupo sera mejor. Por lo observado a través de la practica. la cantidad de
operarios por grupo puede vanar entre 10 v 30 personas. Hav casos en que, debido
al volumen de produccion o tiempo operacional tan pequefio este numero es inferior
a 10. Estas situaciones deben procurar evitarse, ya que la ausencia de algun
elemento puede comprometer demasiado el desempeifio del grupo. Por otra parte. un
grupo mayor de 30 personas agranda demasiado el espacio necesano para
acomodarlo, lo que dificulta el contacto visual entre sus integrantes v disminuye el

sentimiento de trabajo en equipo que se propone lograr.

Tomando en cuenta estos dos aspectos. podemos decir que el numero

adecuado para un grupo de trabajo esta entre 20 y 30 personas.

POLIVALENCIA
Los integrantes de los grupos precisan dominar una cierta cantidad de tareas,
trabajar en equipo y tener motivacion para dar buenos resultados. Lo ideal seria

crear los equipos e introducirlos con la participacion de los propios trabajadores.



2.4. VENTAJAS DE EL SISTEMA DE EQUIPOS DE TRABAJO

DISMINUCION DE PRODUCCION EN PROCESO
Con el trabajo en grupo. el abastecimiento necesario de los puestos de trabajo
y los transportes disminuven. La produccion en proceso presenta también una

disminucion importante.

CALIDAD

En el sistema de equipos de trabajo. el flujo de produccién es rapido. no
requiere muchas personas y la inspeccion de calidad es inmediata. Cuando se comete
algun error, el grupo facilmente identifica a los responsables y corrige las fallas:

asimismo cada operador es responsable por la calidad del producto.

FLEXIBILIDAD

Uno de los grandes problemas en los sistemas convencionales de produccion
que abarcan muchos productos diferentes. es que a partir de un cierto punto las
diversificaciones en los productos son tan elevadas. que se torna imposible abastecer
la red regularmente. En los equipos de trabajo este problema es eliminado ya que el

grupo no esta fijo. esto significa que su Lay-Out puede ser facilmente reorganizado



para que otros productos o componentes de produccion puedan ser fabricados. o

para que se ajusten cambios en los mismos.

AREAS DE TRABAIO
La elimmacion de transportadores. la compactacion de los puestos de trabajo
v la reduccion en los stocks, entre otras cosas, permiten una considerable reduccion

de area en comparacion con los sistemas convencionales.

-

AUTOSUPERVISION

El supervisor de equipos de trabajo debe ser diferente al del sistema
convencional, pues precisara aprender a contener y dar mayor autonomia a los
operadores. En lugar de restringir actividades. debe estmular la participacion e

iniciativa en varias areas donde. ademas. debe dar ordenes.

MANO DE OBRA INDIRECTA

Con el trabajo en grupo, los operadores asumen mavores responsabilidades
por supervision. entrenamiento y calidad, reduciendo el numero de inspectores,
jefes, etc. Los operadores asumen también los servicios indirectos para

complementar la carga de trabajo.
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VENTAIJAS EN EL PERSONAL
En los equipos de trabajo hay una convivencia humana que no se presenta en
los sistemas de trabajo convencionales El operador se siente mas valonizado. asi

como una persona necesaria dentro de la empresa.

El operario no se especializa en una sola operacion. sino que se trata que
aprenda la mayor cantidad posible de operaciones que se realizan dentro del grupo
de trabajo. Esto da como resultado que obtenga una mayor satisfaccion en el trabajo
al no hacer éste tan monoétono, ya que un dia realiza una operacion v otro dia puede

estar trabajando en otra actividad diferente.

SALARIOS. PREMIOS E INCENTIVOS

En cuestion de salanos, la polivalencia es muy importante en los sistemas de
grupos de trabajo. Esto implica que entre mas operaciones sepa realizar un operario
obviamente sera una persona mas calificada que exigira un salario mas elevado. por
lo que la estructura salanal de la empresa debe ser modificada. Es recomendable
colocar a los operarios con un nivel de capacidad mas bajo al lado de operarios mas

calificados para que vavan adquiriendo habilidades.

Es importante tomar en cuenta los siguientes puntos:
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» El salario de cada operador es fijado dependiendo de la capacidad del mismo

e El operador. al iniciar con operaciones simples es motivado a aprender nuevas
tareas: de este modo. sera estimulado a recorrer los puestos espontaneamente v a
aprender nuevas tareas con sus companeros antiguos

¢ El grupo se va motivando a tener operanos con capacidad de realizar varias

operaciones para cubrir faltas v ausencias temporales en los diferentes puestos de

trabajo

La distribucion de premios e incentivos es valida para mantener el alto indice
de productividad; es recomendable adoptar un buen sistema de incentivos, evitando
asi los problemas de competitividad provocados entre si por los grupos de trabajo.
Se debe hacer tomar conciencia a los miembros de cada grupo de que el premio debe

ser basado en el desempefio diario del grupo v no en el desempeiio particular.

CAPACIDAD Y CONTROL DE PRODUCCION

Para el control de la produccion. esta debe ser registrada constantemente.
Solo se anotaran las piezas que sean de prnimera calidad (las defectuosas deben
regresarse para reparacion inmediata). El control individual es realizado por el
mismo grupo, debido a la secuencia de operaciones, lo que permite detectar un

defecto inmediatamente v darle solucion en el momento preciso.



2.5. SUGERENCIAS PARA LA INSTALACION

Las maquinas utilizadas tienen que acomodarse de tal forma que queden una
al lado de otra o una frente a otra. v entre ellas debe haber un espacio para la
circulacion del personal v matenal. Cada participante de un equipo debera estar
acomodado con su puesto de trabajo de tal forma que una vez concluida su parte
permita que el producto quede automaticamente en posicion de ser tomado por el
operario siguiente. Para un buen funcionamiento conviene que los puestos de trabajo
estén balanceados vy nivelados para permitir una buena marcha del trabajo, con el

maximo de facilidades para los participantes.

Conviene procurar que cada operario trabaje sobre una sola pieza, v que
dentro de lo posible realice exclusivamente su propia operacion. Es posible, no
obstante, que un mismo trabajador realice mas de una operacion, si el balanceo v el
flujo de trabajo asi lo permiten. Esto no quiere decir que cada trabajador sélo debe
saber realizar su operacion, ya que como se dijo anteriormente la polivalencia es
muy importante en este sistema, sino que en un momento determinado debe estar

concentrado solo en una operacion especifica.



Para un buen funcionamiento del grupo. tenemos que tener en cuenta los
siguientes puntos:

» Es preciso mantener a los grupos bien abastecidos.

e Debe tenerse un balanceo en la capacidad productiva de los integrantes del grupo.

¢ El primer elemento del grupo conviene que sea altamente calificado. para que
mantenga bien abastecidos a los demas elementos del grupo.

* Es recomendable tener una o mas personas que puedan sustituir a otras de algun
grupo o para ayudar a deshacer un congestionamiento o retraso eventual en el
grupo.

» Los grupos de los diferentes procesos deben estar balanceados entre si. en virtud
de que son interdependientes.

e Es importante disponer de maquinas de reserva v contar con un buen
mantenimiento preventivo

e Cada grupo debe estar bien orentade en cuanto a su trabajo. la forma de
ejecucion del mismo v las metas que se busca lograr.

e Es preferible que algunos operarios tengan cierto margen de descanso a que
enfrenten la imposibilidad de lograr sus metas, pues de lo contrario se puede crear

una deficiencia operacional que acarrea una gran ociosidad en todo el sector.
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Para proceder a la implantacion de los grupos de trabajo es preferibie seguir
una metodologia. Esto se hace en primer lugar para mantener un orden v facilitar la

implantacion. Tambien es de gran utilidad para crear una estructura saludable

A continuacion se presenta una posible rutina de implantacion.

1. Hacer una revision completa del estudio preliminar.

12

. Presentar un plano al supervisor v auxiliares. Intercambiar ideas y opiniones con

ellos.

L7 )

. Presentar el plano a todos los participantes, explicandoles los detalles y objetivos.
4. Preparar el local para la implantacion del sistema de grupos de trabajo.

5. Preparar las instalaciones y redes de energia, aire, agua, iluminacion, etc.

6. Preparar equipo de traslado y maquinaria.

7. Preparar las pizarras de control.

8. Preparar los servicios para dar entrada al sector.

9. Implantar el primer grupo a partir del inicio.

10. Supervisar el desempefio del primer grupo.

11. Implantar el sistema de control del primer grupo.

12. Implantar el segundo grupo, supervisarlo e introducir su control.

13. Implantar los grupos restantes. uno a uno. supervisarlos e implantar controles.



14. Efectuar una evaluacion individual de cada operario. asi como de cada grupo y
del conjunto.

15. Efectuar las correcciones que sean necesarias.

16. A partir de nuevas ideas, presentadas tanto por los encargados como por los
operarios. preparar en conjunto las modificaciones v proceder a su implantacion
con la supervision requenda.

17. El responsable del sector debera realizar una supervision constante y dirigida,
ademas de controlar y observar el flujo de la produccion

18. Mantener el maximo contacto con los operarios para onentarlos,
proporcionandoles una supervision profesional v personal.

19. Proceder al cambio v sustitucion de los elementos que no se integren al grupo o
que no tengan habilidad o capacidad.

20. Procurar de todas formas, reintegrar continuamente a los operarios.

21. Planear v programar bien el servicio que se debe proporcionar.
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3. EQUIPOS DE TRABAJO AUTODIRIGIDOS
(EMPOWERMENT)

En relacion a los grupos de trabajo de los que habla el capitulo anterior, un
concepto que se empieza a manejar entre las nuevas técnicas de administracion es el
de los equipos de trabajo autodinigidos o darle poder (empowerment) a estos grupos.
La filosofia de los equipos de trabajo autodirigidos se basa en la firme creencia de
que el “empowerment” del empleado v la energia que proviene de un sentimiento de

pertenencia son prerequisitos necesarios para lograr la mejora continua.

Es comun que en las empresas de hoy se siga un patron que ha sido
establecido desde hace mucho tiempo, éste consiste en que los gerentes piensen. los

supervisores hablen vy los trabajadores se limiten a realizar la tarea que les

corresponda.

Esta forma de organizacion del trabajo ha hecho que los empleados no se
emocionen por los asuntos relacionados con su trabajo. Los asuntos que los
emocionan estan fuera del trabajo. dentro de la organizacion para la cual prestan sus
servicios lo que puede importarles es su sueldo. sus vacaciones, su pension. eftc.,
pero nunca algo relacionado con la actividad que realizan. Al hacer siempre lo

MISmo, y no sentir que su trabajo es tomado en cuenta por la organizacion, toman
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una actitud de no hacer mas de lo que tengan que hacer, de hacer lo menos posible
para no ser regafiados o en el peor de los casos despedidos. La gente no asume mas
responsabilidad de la necesania. si el trabajo no se termina o sale mal, que el

supervisor se arregle con la gente de arriba. A nadie le importan las mejoras.

Los empleados se sienten aislados. ya que sus supenores les han arrebatado la
responsabilidad, la autoridad. la idenudad. la energia. el poder. Si surge un problema
v algin empleado trata de sugenr una solucion. por lo general no se le toma en
cuenta porque los supervisores v la gente de miveles mas elevados creen que ‘solo
ellos son los que saben resolver problemas”. el obrero solo esta ahi para hacer su
operacion y nada mas. Por causas como ésta, los obreros no tratan de superarse. de

mejorar el proceso o la calidad de los productos que fabrican.

Otras acciones que quitan la motivacion por el trabajo a los obreros son:
¢ Confusion
o Falta de confianza
e No ser escuchados
e Falta de tempo para resolver problemas
¢ Politicas burocraticas en la oficina
¢ Que alguien resuelva los problemas por uno
¢ Falta de tiempo para las cosas importantes
® lgnorar si se estan haciendo bien las cosas
e Un jefe que despoja a un empleado por el ménto de sus 1deas
¢ Falta de recursos suficientes para hacer bien el trabajo
e Creer que el obrero no es importante

* Un trabajo simplificado a tal grado que carece de significado



* Personas a las que se trata exactamente de la misma manera. como partes

intercambiables.

Todos estos factores afectan directamente al desempefio de una compaiiia. Si
los trabajadores. que son los que laboran directamente sobre el producto que vende
la compaiiia, no realizan su trabajo con calidad. el producto dara una mala imagen v

Junto con €l toda la compaiiia.

Este es un problema muy serio que trae consigo la falta de calidad en el
producto v la baja productividad de la gente. Debe tratarse de resolver pronto para
corregir los dos factores antes mencionados y lograr que las empresas sean en

verdad competitivas.

Para revertir la actitud negativa de los trabajadores. debe hacérseles sentir que
el trabajo les pertenece, que son responsables por el trabajo que realizan, que su
trabajo cuenta para algo. que la organizacion sabe donde esta ubicado. que puede dar
su opinion acerca de las cosas, que su trabajo es parte de lo que son, que tienen algo

de control sobre su trabajo. Todo esto por medio de acciones como:
¢ Responsabilidad

e Confianza

* Ser escuchada

e Trabajo en equipo

* Resolucion de problemas en equipo

¢ Elogios

e Reconocimiento por sus ideas

® Saber por qué uno es importante para la organizacion



e Controles flexibles

e Direccion v metas

* Conocimiento (habilidades. entrenamiento, informacion)
* Avuda (aprobacion, apoyo. retroalimentacion, estimulo)
e Recursos disponibles

¢ Comunicaciones hacia arriba v hacia abajo

Segan William C. Byham existen tres pasos para comenzar a cambiar la
actitud de la gente*. Estos son'

| Mantenga la autoestima

L2

Escuche v responda con empatia

el

Pida ayuda para resolver problemas

Ademas afiade que es muy 1mportante que los supervisores v los altos niveles

de las empresas ofrezcan ayuda a los empleados sin tomar la responsabilidad.

Para poner en practica el pnimer paso. el supervisor debe fomentar la
autoestima de sus trabajadores al hablarles de elementos positivos que realicen en su
trabajo, decirles algo constructivo varias veces al dia y decirlo con calidad. La gente

se da cuenta cuando algo no es sincero o es inmerecido.

Respecto al segundo paso. no solo es necesario escuchar con atencion lo que
los trabajadores tengan que decir. sino también contestar con empatia. Esto significa

que el supervisor tiene que poner atencion al contexto total de lo que le estén

¥ William C. Bvham. ZAPP! The lighting of empowerment. p.99.



diciendo y no solo tomar en cuenta el tono de voz de las personas. sino también el

lenguaje corporal. la expresion facial v los hechos que han conducido a la discusion,

Frases como ‘Bien. entiendo que esté molesto. Intentemos buscar una
solucion™ o “Siento que esto es importante para usted. Veamos que podemos hacer”.
hacen que los trabajadores sientan que realmente se les escucha v considera.

También les dice que su jefe esta con ellos v no contra ellos

En cuantc al tercer paso, los supervisores deben pedir ayuda a los
trabajadores para resolver los problemas que dia a dia se presentan en su area de

trabajo. Deben tratar de involucrar al grupo buscando ideas. sugerencias e

informacion.

Comunmente en las fabricas de hoy, cuando surge un problema el supervisor
lo ataca por si mismo, a veces con la ayuda de integrantes de departamentos
especiales, pero rara vez o nunca se pide la opinién o ayuda del trabajador al cual le
esta sucediendo el problema. Los supervisores piensan que a los trabajadores no se
les pueden ocurrir soluciones, que sera una pérdida de tiempo preguntarles, que no

cuentan con un conocimiento técnico ni con un panorama del proceso.

Por esto, muchas veces aunque los supervisores den buenas soluciones. éstas
no funcionan tan bien como deberian, va que los trabajadores no ponen todo su
empeno porque no se sienten participes en la solucion y por lo tanto tampoco se

sienten responsables del éxito o fracaso que ésta tenga.
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Para obtener el involucramiento de los trabajadores en la resolucion de los

problemas. es necesario que los supervisores pidan su avuda. 1deas. sugerencias para

resolver los problemas que se presenten

Pero esto no es suficiente, hay que lograr que el trabajador tenga el reto de
solucionar el problema. Se le debe ofrecer toda la avuda posible pero sin tomar la
responsabilidad del problema. El trabajador debe asumir la responsabilidad de tratar

de encontrar soluciones a los problemas.

Debido a que el supervisor comparte la responsabilidad con los trabajadores.
puede ser dificil para €l. va que puede llegar a pensar que le estan quitando parte de
su trabajo o que esta perdiendo el control de la situacion. Es necesario que el
supervisor comprenda que compartr la responsabilidad no significa abandonar la
responsabilidad. Los supervisores siguen temendo responsabilidades como:

e Saber queé esta sucediendo

¢ Dingir el rumbo del departamento

* Tomar las decisiones que los trabajadores no pueden
® Asegurar que la gente vava sobre buen camino

* Ofrecer una guia en cualquier situacion

* Valorar el desempeno

e Ser un admimstrador inteligente

Los supervisores deben aprender a delegar responsabilidad v aplicar controles
apropiados para cada situacion. Este control es basicamente cuestuon de qué tarea

delegar y con qué frecuencia revisar lo que hace la gente Asi podran seguir teniendo
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un panorama claro de su area y saber donde corregir alguna situacion para guiar a su

equipo a la meta programada.

Al ir dando a los trabajadores cada vez mas control sobre su trabajo v nuevas
responsabilidades. es importante que los trabajadores fijen sus propias metas en
coordinacion con todo el departamento y con la guia de su supervisor. Esto es
necesario ya que los trabajadores al sentirse con mas control. pueden dispersar su
atencion en cambiar cosas que no se necesitan cambiar o resolver problemas que no

era importante resolver.

El supervisor debe explicar a su gente lo que la compaiiia necesita de ellos v
como pueden lograrlo. Debe involucrar a su gente para la consecucion de estas
metas. Para canalizar las acciones de los trabajadores, el supervisor debe establecer

Junto con ellos:
o Areas de resultados clave (la direccion que se desea tomar)

* Mediciones (cifras que indiquen que el departamento se mueve en la direccion

correcta)

* Meuas (cifras que indiquen lo que se quiere obtener)

Por ejemplo, si se desea aumentar la confiabilidad de un producto X
e Area de resultados clave: confiabilidad del producto X.
® Medicion: numero de descomposturas reportado.

* Meta: lograr confiabilidad del 100% en dos afios.

Las metas pueden ser a corto, mediano o largo plazo, dependiendo del

problema.



Para que el departamento, y cada trabajador en forma individual, sepa si las
metas se estan cumphendo. es conveniente disponer de pizarrones que estan a la
vista de todos y en los cuales se escriban las metas del equipo junto con las metas
individuales, asi como graficas para ver el desempeno obtenido. El supervisor debe
ensefiar a su gente como leer las graficas y como actualizar su propia grafica. Esto
les dara una retroalimentacion mas rapida v un sentimiento mas fuerte de propiedad.
El objetivo es tratar de que la gente se esfuerce mas si es que acaso se esta

retrasando v que cada uno vea como con su trabajo se alcanzan las metas de un

grupo.

Cada que se cumplan las metas programadas o el tiempo acordado para su
realizacion, el grupo debe reumirse con su supervisor. analizar los resultados,
proponer soluciones si es que acaso no se han cumplido las metas v fijar nuevas

metas, tanto para el grupo como individuales.

Para que los empleados aprovechen al maximo su poder creativo, es necesario
que reciban un adecuado entrenamiento de como hacer el trabajo, asi como conocer
todo el proceso en el que estan colaborando. Es muy importante que los trabajadores
sean polivalentes, es decir. que sepan realizar mas de una labor del proceso en el que

se encuentren participando.

En el entrenamiento debe participar el supervisor asi como otros trabajadores
que impulsen a su companero a obtener el éxito en la labor que esta aprendiendo.
Algunos pasos en los que el supervisor debe poner especial énfasis son:

1. Explicar el proposito v la importancia de lo que se intenta ensefar.

-~

2 Explicar el proceso que sera utilizado.



2

N

Mostrar como se hace

Observar mientras la persona practica el proceso.

Dar retroalimentacion inmediata v especifica (entrenando de nuevo o reforzando
el éxito).

Expresar confianza en la habilidad de la persona para tener éxito.

Ponerse de acuerdo en las acciones de seguimiento.

Es importante tratar de entrenar a las personas antes de comenzar un provecto

v no después de haber cometido algunos errores. De esta manera los trabajadores no

nenen la oportunidad de aprender malos habitos o de frustrarse por los errores que

cometan. La gente aprende mas rapido de los éxitos que de los fracasos.

El trabajo de los supervisores es de suma importancia para que todos estos

conceptos se lleven a cabo con éxito. Actualmente la mayoria de los supervisores

SOn VIstos como sargentos por sus trabajadores. Basicamente su labor es la siguiente:

Seguir ordenes de los niveles superiores.
Tomar todas las decisiones de su departamento.
Mantener a todos sus trabajadores bajo control.
Ser duro e inaccesible.

Imponer ordenes a las personas.

Realizar todos los trabajos que crean son de importancia 0 no puedan realizar los

demas.

Pero al seguir estos conceptos. el trabajo del supervisor cambia y ahora

consiste en dar a sus trabajadores lo que necesiten para crecer en sus trabajos y tener

exito. El supervisor necesita dar a sus trabajadores:
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® Direccion: es asunto del supervisor que las personas trabajen en las tareas
correctas. Esto se logra estableciendo areas de resultados clave, metas v

mediciones.

¢ Conocimientos: Proporcionar habilidad laboral. entrenamiento tecnico.

mformacion, datos, comprension, pericia, etc
* Recursos adecuados: Herramientas, matenales, facilidades. tempo v dinero.

e Apoyo: Aprobacion. autorizacion. motivacion. entrenamiento, retroalimentacion,

refuerzo y reconocimiento.

Es por esto que el titulo de supervisor se cambia por el de lider de grupo. va
que el trabajo cambia de revisar a la gente, a liderear un grupo. Su trabajo es guiar a
la gente para que llegue por si sola a su objetivo, pero sin que se aleje demasiado del

objetivo del departamento para que todos lleguen juntos.

Todos estos conceptos. en los que se les da mas libertad a los wrabajadores
para realizar sus tareas. se conocen como ‘empowerment”. La palabra empowerment
significa dar poder. comisionar. facultar, v su concepto se basa en dar el poder o
facultar a Jos grupos de trabajo para que controlen por ellos mismos funciones
basicas de la produccion. Empowerment, significa transmitir responsabilidad v
autoridad. El empowerment ocurre cuando se le da poder a los empleados que
entonces experimentan un sentimiento de pertenencia y de control sobre sus

trabajos.
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Los individuos con empowerment saben que sus trabajos les pertenecen.
Debido a la participacion en las decisiones sobre como deben hacerse las cosas. los
empleados sienten una mayor responsabilidad. Cuando se sienten responsables,
demuestran mayor iniciativa en su trabajo. cumplen mejor con su tarea v la disfrutan
mas.

El empowerment se da por una combinacion de factores. que incluven

valores, acciones de liderazgo. estructura de trabajo. entrenamiento y sistemas de

recompensas.

Valores organizacionales
Acciones de hderazgo

Sistemas de recurso humano Acciones Cabdad competiuva
(recompensas, = de mejor | Productividad. Servicio
enuenamiento ) continua al chente

Disefio del trabajo
orgamzacional v estructural

Una organizacion le da empowerment (empowers) a su gente cuando les da
responsabilidad y les permite hacer uso de lo que saben v lo que pueden aprender.
Para algunas posiciones no existe limite a la cantidad de empowerment posible de
alcanzar mientras se incrementa el grado de responsabilidad. Esto se experimenta en

la mayoria de los puestos gerenciales. en donde el grado de empowerment es
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directamente proporcional a la cantidad de responsabilidad. Desafortunadamente,
esta relacion no se aplica a la gran mavoria de los trabajos de una sola tarea, como

dependientes. operadores de proceso v ensambladores.

Empowerment

—_— Indmviduo

SIS S — ’

Responsabilidad
GRAFICA No. 2

Relacion de Empowerment y Responsabilidad

En la grafica No. 2. se puede observar que el empowerment esta directamente
relacionado con la responsabilidad. En el individuo que tiene un trabajo de poca
proyeccion en la empresa. tanto su empowerment como su responsabilidad son
limitadas. En cambio. al formar un Equipo de Trabajo Autodirigido (ETA) se

observa como la curva que relaciona el empowerment con la responsabihidad
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adquiere una relacion exponencial. a mayor empowerment reciba el grupo mayor

sera su responsabihidad.

La mejor manera de dar empowerment a los individuos que tienen los trabajos
de “menor proyeccion” dentro de la empresa, es organizarlos en grupos v darle
entonces empowerment al grupo, asignandoles responsabilidad colectiva por un
proceso. Con esto se abren nuevas posibilidades. pero si ademas, se le permite al
grupo tomar decisiones como determinar las tareas para cada quien, programar las
vacaciones y seleccionar medios para mejorar la comunicacion. entonces sera

posible obtener un empowerment mucho mayor.

Los equipos son particularmente efectivos en situaciones en las que es
imposible darle empowerment a un individuo. Los equipos adquieren mayor
empowerment conforme se incrementa el sentimiento de pertenencia con sus
procesos. Crear un Equipo de Trabajo Autodinigido es un proceso evolutivo, no se
puede planear formar un equipo un dia y ponerlo a funcionar al siguiente. La gente

se adapta con el tiempo a grados mayores de responsabilidad. autodireccion ¥

empowerment en si.
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Un equipo de trabajo autodingido es un grupo de empleados. los cuales son
totalmente responsables de una parte o de todo un proceso de trabajo que entrega un
producto o servicio al chiente. va sea interno o externo. Ellos son responsables no

solo de hacer el trabajo. sino también de dingirse a si mismos.

Son vanas las caracteristicas que distinguen a los equipos de trabajo
autodirigidos de otro tipo de equipos. En primer lugar, un grupo de trabajo
autodingido es un grupo de personas que normalmente trabajan juntas en los
quehaceres cotidianos de la empresa y con las bases de la misma. No son grupos que
se reunan con un proposito especifico como pudiera ser el lanzamiento de un nuevo
producto. circulos de calidad, etc. Es decir. el equipo permanece unido toda la

jornada de trabajo.

En segundo Jugar, el trabajo es generalmente disefiado para que el equipo sea
“duefio de un producto o servicio” En la manufactura, un equipo debe ser el
responsable de un producto o un segmento del proceso de produccion claramente
definido. En lugar de especializarse en un trabajo o tarea muy reducida, los

miembros de un equipo deben aspirar a mejorar el trabajo del equipo en conjunto.
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Otras de las caracteristicas que distinguen a los equipos de trabajo

autodingidos son las siguientes:

* Estan onientados a compartir diversas funciones administrativas v de hderazgo.
* Planean, controlan y mejoran su propio proceso de trabajo.

* Fijan sus propias metas e inspeccionan su propio desempefio.

* Frecuentemente son responsables por su propia capacitacion.

* Pueden contratar y despedir a su gente v asumen la responsabilidad de disciplinar

a sus propios miembros.

* Asumen la responsabilidad por la calidad de sus productos Y SErvicios.

Contar con un grupo de individuos con empowerment no es tan productivo
como tenerlos como un equipo de trabajo al que se le de ese empowerment. Estos
equipos de trabajo son semiautonomos, esto significa que el lider de grupo sigue
indicando la direccion. evaluando el desempefio y avudando en cosas que el equipo
no puede hacer por si solo. Pero ademas de esto, el equipo aprende a funcionar por
si solo. Un equipo de trabajo autodirigido se vuelve semiautonomo con el tiempo,
trabajando gradualmente con menos y menos supervision. Una vez expuesta la
mision, el equipo se vuelve en gran parte autogobernable v carga la responsabilidad

de lograr sus objetivos.

Para formar un equipo de trabajo autodirigido es importante que el lider del
grupo solicite ayuda a los trabajadores para formar los equipos en vez de tratar de
imponer su formacion. Lo mas recomendable seria que los mismos trabajadores

formen sus equipos, si esto fuera posible
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Ya que los equipos se havan formado, el lider global del departamento, antes
lider de grupo, debe trabajar con cada equipo para establecer su mision, el papel que
tendra cada individuo en esa mision y como la mision de cada equipo encaja en la
mision global del departamento v de toda la compafia. También debe asegurarse de
que cada equipo tenga su propia serie de areas de resultados clave, mediciones y

metas y que la gente del equipo comprenda lo que significan.

Ahora, cada que el lider global del departamento necesite algo, hablara con

un equipo y no con una persona en particular.

Es conveniente que cada equipo cuente con un lider que salga de entre las
filas del mismo equipo. Su papel sera coordinar la labor del equipo v avudar al lider

global del departamento en la labor que desarrolla con el equipo.

Los equipos de trabajo autodingidos necesitan tiempo y un lugar para
reumirse v discutir sobre los problemas que enfrentan y la manera de solucionarlos.
También necesitan entrenamiento técnico, éste debe darse a todos los miembros del
equipo y debe comprender todos los procesos que el equipo lieve a cabo. Cada uno
de los miembros del equipo debe conocer el trabajo de los demas, y no solo eso sino

debe ser capaz de hacerlo. Esto les permitira rolar puestos y cubrir ausentismos.

Otra razén para darles entrenamiento técnico es permitirles mejorar la calidad
y la productividad. Para realizar un producto perfecto, las personas del equipo tienen
que entender lo que hace que el producto sea imperfecto, esto significa la
comprension de aspectos fisicos v de ingenieria. Es recomendable dar el

entrenamiento hasta que el equipo se enfrente a una situacion donde realmente



necesite aprender mas, ya que asi las personas aprenden mas rapido, aplican lo que

aprenden mas efectivamente v lo recuerdan mejor.

Tambien es conveniente que los trabajadores aprendan nuevas habilidades
como personas, habilidades como la forma de interactuar con los demas, como

resolver cosas entre si cuando las personalidades chocan. como propiciar reuniones

utiles, como resolver problemas en grupo. etcétera.

Los equipos de trabajo autodingidos pueden asumir muchas
responsabihidades, por ejemplo podrian:
® Determinar quién trabaja en qué.
® Manejar los puntos de ausentismo.
* Involucrarse en todos los aspectos de su trabajo.
® Seleccionar a su propio lider de equipo entre sus filas.

® Encontrar oportunidades para mejorar la calidad y la productividad. Asi como

trabajar para lograr esas oportunidades.
® Realizar un mantenimiento basico.

¢ Programar vacaciones.



4. EL SISTEMA RINK

Como se ve en el capitulo anterior. los equipos de trabajo proporcionan
enormes ventajas sobre los sistemas convencionales de lineas de produccion Estos
sistemas se han aplicado en diversas industrias con muy buenos resultados. La
industria del calzado no ha sido la excepcion v se ha tratado de implementar este
sistema con el fin de obtener un mejor producto aprovechando las ventajas del

sistemna.

Los conceptos de equipos de trabajo se han aplicado en la industria del
calzado siguiendo las siguientes estrategias:

* Al colocar las maquinas mas cerca unas con otras, se reduce el trabajo en proceso
debido al recorrido mas corto que tiene el producto a través del proceso de
produccion.

* Al colocar las maquinas mas cerca unas con otras, los operadores estan mas

cercanos entre si y esto desarrolla un espintu de trabajo en equipo y

compaifierismo.
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* Desarrollar las habilidades individuales del operador, de tal forma que cada uno
de ellos sea capaz de realizar varias operaciones dentro del sistema de
produccion.

* Determinar zonas de actividad de al menos tres operaciones por trabajador. Esto
desarrollara el interés por el trabajo, la nocién de ‘tliente/proveedor” entre los

operarios y el valor de la calidad.

Siguiendo estas estrategias se tratan de conseguir resultados como:
* Liberacion de capital debido a la reduccion de trabajo en proceso.
* Mejoramiento en la calidad del producto.
* Aumento en la productividad.

* Menor vulnerabilidad al ausentismo mediante el desarrollo de las capacidades

individuales de los operarios.

En pocas palabras, este sistema mejora la eficiencia del sistema de

produccion.

Estas filosofias comenzaron a aplicarse en operaciones por separado dentro
del proceso de produccion, pero rapidamente se vi6 su eficiencia V Sus ventajas para

poder ser aplicado a todo el proceso. Esto di6 lugar a los llamados “Sistemas Rink™.
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El Sistema Rink. es un sistema de produccion basado en el concepto de
equipos de trabajo que trata de mejorar la eficiencia de la funcion produccion
mediante la optimizacion de ciertos factores como una reduccion en el area de
trabajo, un inventario de produccion en proceso menor, asi como elevar la calidad
del producto mediante un mayor involucramiento de los operadores con la totalidad

del proceso.

Estos sistemas normalmente estan acomodados en forma de circuitos
cerrados, de ahi el termino “Rink™ Las maquinas estan acomodadas tan cerca como
sea posible unas de otras y el involucramiento del trabajador con el proceso es
desarrollado al maximo. Siempre que sea posible el producto es transportado por los

operarios de mano en mano.

Es claro que este tipo de organizacidon de trabajo es muy econdomica en
terminos de espacio ocupado y puede ser variado facilmente para acoplarse a la

disponibilidad de espacio con el que se cuente.
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Este sistema puede ser utilizado en cualquier departamento de una fabrica de
calzado. desde el suajado de la piel hasta el montado del zapato. En esta tesis se

describira la implementacion de un Sistema Rink para el montado del zapato.

El Sistema Rink enfocado al departamento de montado de una fabrica de
calzado comprende desde la preformacion o conformado del talon del zapato o el
clavado de la plantilla a la horma hasta el empaque final. Para el transporte del
producto en proceso. el sistema no utiliza carros o transportadores mecanicos, sino
que es hecho de mano a mano con algunas mesas estacionarias de acuerdo a
variaciones del trabajo. La posicion o arreglo de la maquinaria en este sistema puede
ser hecho en forma de circulo y requiere espacio minimo. Es posible comenzar un
Sistema Rink con la maquinaria que se encuentra en la fabrica. aunque algunas

maquinas se adaptan mejor a este sistema.

Es importante indicar que no existe un Sistema Rink perfecto. El sistema debe
adaptarse a las condiciones y circunstancias de cada fabrica en particular, Cada
Sistema debe ser desarrollado para cierta linea de produccion. tipo de zapato, tipo de
construccion del zapato cantidad de zapatos producidos. capacidad de los operarios
y maquinas disponibles. A pesar de que la filosofia v principios basicos son los

mismos, cada Sistema Rink puede ser muy diferente de otros.



4.1. PERSONAL NECESARIO

Para el buen funcionamiento del Sistema Rink se necesitan empleados
capaces. Es importante que los empleados sean capacitados en multiples
operaciones. idealmente deberian estar capacitados para operar todas las maquinas
que componen el sistema. Trabajar en el Sistema Rink debe significar la cooperacion
de todos los trabajadores para superar las dificultades v obtener un producto de la
mejor cahdad.

Para seleccionar trabajadores adecuados a este sistema, es importante tener en
cuenta los siguientes puntos:
¢ El deseo de operar vanas maquinas
e Ser consciente de la calidad que debe tener el producto
« Ser comunicativo

 Ser capaz de efectuar pequefias reparaciones en su maquina cuando sea necesario

No existe un control de calidad independiente en el Sistema Rink. cada

empleado controla la calidad de su operacion. El trabajo del supervisor es
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simphficado ya que la produccion es hecha en un area pequefa en la cual puede
moverse con mayor facilidad y atender los problemas que surjan rapidamente v en el

lugar donde se originen.

Es necesaria una gran motivacion en los trabajadores para obtener grandes

beneficios en este Sistema.

En la practica. el pago por tarea con diferentes salarios de acuerdo a la
operacion es ideal en el Sistema Rink. Es muy importante que todos los trabajadores
esten satisfechos por los incentivos que se reciben por cumplir los planes de
produccion ya que asi cada miembro del grupo se presta a ayudar en caso de algun

problema durante la produccion.

Normalmente, las fracciones que se realizan en el proceso son calificadas de
acuerdo a la complejidad que representen. A cada trabajador se le paga de acuerdo al
numero de zapatos que el grupo ha producido multiplicado por el valor unitario al
Que se cotiza la fraccion que realiza. Los incentivos que se dan son generalmente un
porcentaje por terminar los lotes que se tienen programados Vv otro porcentaje si el

producto pasa los requerimientos de calidad establecidos por la admimistracion.
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4.2. VENTAJAS DEL SISTEMA RINK

Las principales ventajas que proporciona un Sistema Rink son:

e La productividad aumentara. debido a la reduccion de iempos muertos.

e Menos manipulacion del producto debido a la cercania de las estaciones de
trabajo.

¢ Se incrementara en gran medida la flexibilidad del sistema de produccion

e El control v fluidez de produccion es mas simple.

¢ La comunicacion entre Jos trabajadores sera mejor debido a la cercania.

» La cahdad es mejorable, pues los errores son instantaneamente reconocidos y
corregidos antes que el zapato vaya a través del ciclo de produccion.
Consecuentemente hay pocas reparaciones.

* El ciclo de produccion es mas rapido, permitiendo utilizar pocas hormas.

» Es posible introducir rapidos ajustes a las tendencias del mercado. Esto es muy
importante debido a las influencias de la moda v la temporada.

» El espacio cuesta dinero. EI Sistema Rink utiliza menos espacio que los sistemas

convencionales para fabncar calzado.
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* El mventario en proceso. tanto de calzado como de hormas, es mucho menor.

Filosofias como la del Justo a Tiempo son aplicables con mavor facilidad.

4.3. EJEMPLO DE SISTEMA RINK

La figura No. 2 muestra un sistema rink para el proceso de montado
utiizando maquinas de United Shoe Machinery. Esta compuesto de 15 fracciones
que van desde el fijado de palmillas hasta el pegado de suelas. Para una mayor

comprension del proceso, se dara una explicacion de éste en la seccion 5.1,

El sistema ocupa un area de 85.5 metros cuadrados (9.5 m. de largo por 9.0
m. de ancho) y requiere de solo 6 operarios. Es importante hacer notar que en este

sistema no se incluye el terminado del zapato

Los numeros que aparecen en el esquema representan lo siguiente:
1. Fijar palmillas
. Mesa

. Moldeo de talon

(5%

W

. Activador transfer

. Centrar y montar

. Montar taloneras v enfranques
. Acondicionador

. Lijar puntas de las plantas

o e A N W A

. Cardado automatico
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10.Extraccion de residuos de cuero
11.Aplicar cola automaticamente
12.Secar cola

13.Activar suelas

14.Pegar suelas

15 Enfriador de calzado

16.Deshormar

United Shoe Machinery afirma que un sistema como éste es capaz de
producir de 120 a 150 pares de zapato por hora. Cuenta con maquinas
automatizadas que aumentan la eficiencia del sistema. Otra caracteristica muy
mmportante, es que los equipos de transporte con que cuenta el sistema (nimeros 4. 7
v 15 en el diagrama) no solo transportan. a la vez realizan una operacion en el
producto. Esta es una de las caracteristicas mas importantes del sistema rink, nunca

se deja un zapato sin que se le esté realizando una operacion.
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FIGURA No. 2
SISTEMA RINK PROPUESTO POR USM

Figura obtemda de folletos informativos de United Shoe Machmery
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5 PROPUESTA DE CAMBIO DE UN SISTEMA DE
PRODUCCION PARA CALZADO

5.1. DESCRIPCION DEL PROCESO DE MONTADO

El proceso de montado es el paso mas importante en la elaboracion de un par

de zapatos. Requiere de precision v de mucha practica v expenencia.

Se precisa, ademas, de un utensilio denominado horma. ésta es una pieza
hecha a semejanza del pie v sirve para darle la forma definitiva al zapato. Existen
hormas de diferentes estilos y medidas. segun el modelo que se quiera fabricar.
Antenormente las hormas eran de madera. pero en la actualidad son de plastico

moldeado por su mejor manejo y eficiencia.

Lo pnmero que se realiza en el proceso de montado es una conformacion del
corte. tanto de las puntas como del talon. Esta sirve para darle forma a los elementos

termoplasticos que le dan soporte al calzado. Después de este paso. se clava la
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planta en la horma. se centra el corte con la horma v se realiza el montado con
mucho cuidado. ya que de esta operacion depende que el zapato quede en su
posicion correcta v no se vea descentrado El montado se realiza en una maquina en
la que se introduce el corte cubriendo la horma en la maquina, ésta por medio de
pinzas toma el corte por los lados v lo jala por encima de la horma. moldeando el

corte por la presion que se ejerce.

En seguida se le da altura al corte, es decir, se checa que los lados posteriores
de los zapatos tengan una altura adecuada para que no vavan a molestar los tobillos.
Se montan los lados. con una maquina que los fija con una resina, y el talon con una
maquina que los fija por medio de tachuelas o grapas. Después el zapatos se pasa

por un homno, que calienta por medio de aire a alta temperatura para quitar la

humedad del cuero.

Se asienta el talon, operacion que consiste en aplanar las tachuelas que se le
habian puesto previamente con el objeto de que quede plano y la suela tenga un
pegado uniforme. También se le aplica grasa y se cepilla. Después de ésto se carda
el corte, lo cual consiste en lijar la parte del corte que se va a pegar con la suela con

el objeto de que la adherencia del pegamento sea mejor.
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Para unir la suela con el corte, la pnimera debe limpiarse para que el
pegamento tenga una buena adherencia, a esta operacion se le llama clorinacion de
la suela. Después, tanto el corte como la suela se untan con pegamento v se pasa a
un proceso de secado de eéste. Tiempo después se activan v se pegan mediante

presion aplicada por una maquina. El pegamento que sale por la presion es retirado

con un cepillo.

El zapato se pasa por un enfriador que le aplica aire humedo y a baja
temperatura con el objeto de que el cuero recobre su elasticidad v se amolde a la
forma con la que va a quedar va que tiene la suela. Se retira la horma para poder
coser la suela y después se vuelve a recalzar para tener mejor control sobre el zapato

y se adapte mejor a la forma que debe tomar.

Hasta esta parte del proceso es a lo que se considera el montado. Debido al
manejo que se le da al zapato durante todo el proceso, la piel se ensucia y va
perdiendo su brillo. Por ésto. al final del proceso existe una etapa llamada “adorno”

donde se le da un toque final al zapato para darle una excelente presentacion.

Primero se limpia la suela y el corte. después se resanan con cera las

pequefias perforaciones que dejan las tachuelas y se le da pigmento. pintar las
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raspaduras que pudo haber sufrido el par de zapatos en todo el proceso de
fabnicacion. De ahi se pasa a la aplicacion de una base v un sprav con una pistola de

aire. se aplica ésto a manera de barniz o abrillantador para darle mayor presentacion.

Se retira la horma v se pega la plantilla interior. Antes de pasar al empaque se
le da una pequefia preformacion a la parte posterior del zapato, llamada cerrar boca.
con el objeto de darle mayor presentacion en su forma v se pone papel dentro del

zapato asi como un popote para que esté mayor tiempo con su forma onginal y tenga

mas duracion.

Por ultimo se da una revision de calidad y. si ésta es satisfactoria, se pasa al
empaque del producto en cajas de carton. en las cuales es muy importante
especificar el nimero de punto del par contenido, el niumero del lote. el color del

zapato y la informacion necesaria para su mejor y mas pronta entrega
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5.2.  PROPUESTA DE CAMBIO

Uno de los objetivos de esta tesis es realizar una propuesta para cambiar un

sistema de produccion para calzado de una linea de montaje mecanizada a un

sistema Rink o sistema de equipos de trabajo.

Para fines de esta propuesta. se utilizara informacion recabada en una fabrica

de calzado. La propuesta consiste en cambiar el proceso de montado de una linea

dedicada a la fabricacion de calzado tipo guante que se lleva a cabo en esta fabrica.

El proceso de montado esta compuesto de 29 operaciones. Estas operaciones

se mencionan a continuacion siguiendo el orden en que son realizadas:

]

(]

Conformar mocasin (conformar punta)
Conformar talén

Grapar media planta y horma

Calzar corte

Dar altura

Dar linea

Montar lados (enfranques)

Montar talén
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9 Homeado

10 Asentar talon

11 Clorinar suela

12 Quemar zapatos

13 Aplicar grasa

14 Cardar

15 Cementar suela

16 Cementar zapato
17.Secado

18 Activar v pegar suela

19 Quitar pegamento

20 Enfriador

21 Sacar horma v quitar tachuela
22 Coser zapato

23 Recalzar v quitar hebras
24 Resanar

25 Dar spray

26 Sacar horma

27 Pegar plantilla interior

28 Limpiar suela v meter papel
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29 Cerrar boca y poner popote

Ademas de estas fracciones. por ulumo se le da & cada par de zapato una

revision de calidad. v si ésta es satisfactonia. se pasa al empaque del producto.

Las operaciones se llevan a cabo en una linea mecanizada que consta de
cincuenta carros dobles. Esta linea se mueve por la accién de un motor eléctrico que
hace girar a un engrane. el cual a su vez mueve una cadena que mueve los carros.
Para regular el movimiento, se tiene un timer electronico programable, que se

encarga de controlar tanto el intervalo de movimiento como la duracion de éste.

El espacio que ocupa esta linea mecanizada es de 36.3 metros de largo por
3.30 metros de ancho, lo que da un area de 119 metros cuadrados. En estas
dimensiones se incluye el espacio ocupado por las maquinas v los operadores de
cada una de las 29 fracciones antes mencionadas, excepto la primera de ellas que es
la conformacion de la punta o conformacién del mocasin va que ésta se encuentra en
otra area de la planta debido al gran espacio que ocupa la maguina con que se realiza
el trabajo. También por esta razon, no se incluira esta fraccion en la formacion del

equipo de trabajo o sistema Rink.
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La figura No. 3 muestra un dibujo esquematico del sistema con linea

mecanizada que actualmente se utiliza.

La linea transporta en cada carro 4 pares de zapatos. El tiempo que tarda un
par de zapatos en recorrer toda la linea de montado. con 4 pares por carro, desde la

primera fraccion hasta que llega a la revision de calidad es de 76.5 minutos.

En este sistema. el operario toma los 4 pares de zapatos del carro y realiza la
operacion que le corresponde en cada uno de ellos. Una vez finalizado su trabajo,

vuelve a dejar los 4 pares de zapatos en el carro y espera a que llegue el siguiente

carro con 4 nuevos pares.

Para esta linea de produccion. se requieren un minimo de 240 pares de

hormas, aunque normalmente se usan 350 pares. Estos nimeros son para transportar

4 pares de zapatos por carro.

El iempo que ocupa cada fraccion fué proporcionado por el Departamento de
Ingemeria de la fabrica de calzado. Estos tiempos son utilizados para balancear la
linea de produccion, lo que el personal de este departamento hace con una formula

que consiste en obtener el numero de personas necesarias para realizar la labor
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FIGURA No. 3

SISTEMA DE LINEA MECANIZADA UTILIZADO ACTUALMENTE

Los nameros indican la fraccion que se realiza.

71



mediante la multiplicacion de el iempo estandar por el numero de pares. todo €sto

dividido entre los minutos trabajados en un dia.

TliempolL.siandarpor Fraccion)(Pr oduccion Re querida)
PersonalNecesario = i PO

( Minuios Trabajados)

Para este trabajo. tal como se realiza en la fabrica. se considerara que se

trabajan 575 minutos diarios y una produccion de 1200 pares diarios.

Por consiguiente. al aphicar la formula referida anteriormente a cada una de
las fracciones de las que se compone el proceso de montado. se encontraré el
numero de personas necesarias para cubrir con la produccion de 1200 pares de
zapatos en 575 minutos. Cabe mencionar. que si el numero que resulta de la formula
es un numero fraccionario, éste se redondea al nimero inmediato superior. En el
caso de que el numero fraccionario sea muy cercano al numero inmediato inferior.
por ejemplo menor de 0.20, tal vez sea mas barato pagar tiempo extra a un
trabajador que contratar otro. Esta cuestion debe investigarse de acuerdo a los costos

que tenga la empresa.



Otro dato que se utiliza es la eficiencia a la cual trabaja el obrero. Esto sirve
para saber cuanto nempo utiliza del nempo que pasa mientras recibe el nuevo
trabajo. Para obtener la eficiencia. hay que encontrar cuanto nempo en minutos se
tarda en producir un par. Para esto. se parte de que se tienen 575 minutos para

producir 1200 pares, por lo tanto cada 0.48 minutos debe salir un par.

Cada uno de los tiempos que tarda cada fraccion se divide entre el nempo en
que debe salir un par y asi se obtiene la eficiencia de cada trabajador. Si el trabajo lo

realizan dos trabajadores, la eficiencia debe dividirse entre dos.

La tabla No. 3 muestra el tiempo estandar, el numero de trabajadores que se
necesitan y la eficiencia a la que trabajan para cada fraccion del proceso de montado

para zapato tipo guante.

Ya con estos datos, se puede comenzar a planear la transformacion del
sistema de manufactura a un sistema de equipo de trabajo o sistema rink. Lo primero
que se requiere es trasladar cada una de las operaciones que se realizan en el proceso
actual a un nuevo esquema que muestre la distribucion v el acomodo de las
maquinas que se utilizan. Es conveniente que esta distribucion se haga en forma de

circulo o cuadrado, ya que esto facilita el contacto v la comunicacion del grupo. Si



por alguna causa de restriccion de espacio esto no fuera posible, se tratara de

acomodar el grupo de forma tal que los operarios queden lo mas cerca posible.

—_— T et —_—
TABLA No. 3

BALANCEQ PARA LINEA MECANIZADA

ICONFORMAR TALON 0.48 1.002 1 | 100.00
GRAPAR MEDIA PLANTA Y HORMA 0.27 0.563 1 56.25
CALZAR CORTE 08 1.670 2 83.33
DAR ALTURA 0.4 0.835 1 | 83.33
DAR LINEA 033 0.689 1 | 6875
MONTAR LADOS (ENFRANQUES) 041 0.856 1 | 8542
MONTAR TALON 0.36 0.751 1 | 75.00
HORNO 6 MIN
IASENTAR TALON 0.28 0.605 1 60.42
CLORINAR SUELA 0.28 0.584 1 5833
QUEMAR ZAPATOS 0.28 0.584 1 58.33
IAPLICAR GRASA 0.2 0417 1 4167
CARDAR 0.35 0.730 1 72.92
CEMENTAR SUELA 0.37 0.772 1 77.08
CEMENTAR ZAPATO 0.41 0.856 1 | 8542
SECADO 18 MIN [
IACTIVAR Y PEGAR SUELA 0.46 0.960 1 | 9583
IQUITAR PEGAMENTO 0.2 0.417 1 4167
ENFRIADOR 4.5 MIN
SACAR HORMA Y QUITAR TACHUELA 0.32 0.668 1 6667
COSER ZAPATO 0.72 1.503 2 7500 |
RECALZAR Y QUITAR HEBRAS 0.35 0.730 1 72.92
RESANAR 0.33 0.685 1 68.75
SPRAY 0.41 0.856 1 85.42
SACAR HORMA 0.29 0.605 1 6042
PEGAR PLANTILLA INTERIOR 0.38 0.793 1 78.17
LIMPIAR SUELA Y METER PAPEL 0.35 0.730 1 72.92
CERRAR BOCA Y POPOTE 0.32 0.668 1 66 67
%_ ——
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A continuacion, se revisan los iempos que dura cada una de las operaciones
asi como la eficiencia a la que trabajan los operadores para ver si es posible juntar

fracciones v evitar iempos oci0sos de los trabajadores.

En este caso. al revisar los iempos, se encontro que existian fracciones en las
que la eficiencia de los operadores era baja y que estas fracciones podian juntarse y
ser hechas por menos trabajadores. Un ejemplo muy claro fueron las fracciones 12 y
13. que son las fracciones de quemar zapatos v aplicar grasa. En estas fracciones las
eficiencias a las que trabajaban los obreros eran de 68% v 49% respectivamente. Se
encontro que un solo obrero podria hacerse cargo de estas dos operaciones v trabajar
a una eficiencia del 89%. Al hacer ésto, es necesario reorganizar la estacion de
trabajo para que el trabajador pueda desempefarse mas facilmente. Las figuras 4 v 5,
muestran como estaban las estaciones de trabajo en la linea mecanizada v como se

redujo a una sola estacion en el sistema nnk.

Otro caso igual al antenior se dio con las fracciones 11 v 19, clorinar suelas y
quitar pegamento de la suela. En este caso las fracciones no son seguidas como en el
anterior, por lo que el obrero tendra que desplazarse. Su lugar de trabajo quedara en
el lugar que originalmente tenia la fraccion 19. El lugar de la fraccion 11 se

eliminara. El obrero realizara el trabajo de clorinar suelas v luego llevara éstas al
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lugar 15. cementar suela. para que las suelas continien su proceso normal. Una de
las ventajas del sistema rink es que al no existir un transportador v que los
trabajadores estén mas cerca unos de otros. ellos pueden moverse rapidamente por
todo el sistema. Hacer que un trabajador se moviera de lugar en un sistema de linea
con transporte mecanizado. le quitaba mucho tiempo a éste ya que las distancias que

se tenia que desplazar eran grandes.

Ya que se tiene un esquema completo de como quedara el nuevo sistema de
trabajo, hay que presentar y explicar el nuevo método de trabajo al supervisor v a los
trabajadores. Para este estudio. el esquema que se presenta se encuentra en la figura
No. 6. Es necesario que se promueva una discusion y se tomen los comentarios y
sugerencias de todos los trabajadores. Después de esto habra que hacer una revisién

del estudio v agregar los elementos convenientes si es que es necesario.

Aplicar los conceptos de empowerment en este tipo de sistemas es muy
convemiente. Se debe hablar con el supervisor y capacitarlo para que emplee estos
conceptos con su grupo. Es muy importante que el supervisor explique a sus
trabajadores la mision que se desea llevar a cabo y como la mision del grupo es parte

fundamental de la mision de toda la comparfiia.
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FIGURA No.4




FIGURA No. 3




FIGURA No. 6
DIAGRAMA DE SISTEMA RINK A IMPLEMENTAR

Los numeros indican la operacion que se realiza

79



Ya que el estudio ha sido aprobado por todos. hay que preparar el espacio para la
instalacion del equipo de trabajo. Es necesario que existan instalaciones aéreas. tanto
eléctricas como neumaticas, con el objeto de que exista una adecuada flexibilidad
para el movimiento de maquinas si es que debe hacerse un ajuste en el grupo o

cambiar de estilo de calzado.

Una vez preparado el espacio donde se colocara el grupo. hay que preparar v
transportar las maquinas que se utilizaran a su nueva posicion. Ademas hay que
colocar las pizarras de control en las que se escribiran los objetivos tanto del grupo
como los individuales. En estas pizarras también se colocara cualquier tipo de

informacion que se le quiera comunicar al grupo.

Ahora el grupo esta listo para empezar a trabajar. Es necesario darle tiempo
para que se acostumbre a su nuevo esquema de trabajo v se desarrolle. Hay que
recordar que uno de los objetivos es lograr un proceso de mejora continua v esto

debe lograrse con la participacion de los integrantes del equipo.

A continuacion se mencionaran las caracteristicas que proporcionan ventajas

al sistema rink en comparacion con la linea mecanizada:
1. Debido a que no existe una instalacion fija (linea mecanizada) es mas facil juntar

fracciones o desplazar a la gente de un lugar a otro. Gracias a la flexibilidad que

ofrece respecto al espacio ocupado se pueden acomodar fracciones paralelas
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ahorrando espacio. Otra ventaja respecto a este punto, es que se pueden acomodar
dos fracciones que no ocupen mucho tiempo cerca una de otra para que sean

realizadas por un solo trabajador. aprovechando asi los tiempos muertos.

2. El tiempo de ciclo de un par de zapatos es menor en un sistema rink que en un

sistema de linea mecanizada

Para hacer una comparacion entre los tiempos de proceso que tomaria un par
de zapatos en un sistema de linea mecanizada v un sistema rink, se presentaran los
diagramas de proceso de cada sistema. El diagrama No. 1 presenta los tiempos de
proceso de un sistema de linea mecanizada que contiene un par de zapatos por carro,
el iempo que le tomaria a un par de zapatos en completar su ciclo de produccién

seria de 40.5 minutos.

El diagrama No. 2 es para un sistema rink en el que se trabaja de par en par,

el itempo que tomaria un par de zapatos en completar su ciclo seria de 37.1 minutos.
Como puede observarse en los diagramas, esta reduccion se logra gracias a
que en el Sistema Rink no existen tiempos muertos, los zapatos pasan de mano en
mano y todo el tiempo se esta trabajando en ellos.
3. Se utiliza un menor nimero de hormas en el proceso.
En el sistema de linea mecanizada las hormas se quedan en los carros

mientras €stos se mueven a la siguiente fraccion. en cambio en el sistema rink. las

hormas siempre se estan utilizando por lo que su tiempo de ciclo es menor.
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DIAGRAMA No.1
DIAGRAMA DE PROCESO PARA UN SISTEMA DE
LINEA MECANIZADA CON UN PAR DE ZAPATOS

TEMPD || SWBOLO | OCESD
0.48 1 CONFORMAR TALON
_>
0.27 2 GRAPAR MEDIA PLANTA
0.21 D
—»
04 3 CALZAR CORTE
0.08 D
__’
0.4 4 DAR ALTURA
51D
—p
0.33 5 DAR LINEA
0.15 D
—»
0.41 6 MONTAR LADOS
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HORNEADO

ASENTAR TALON

CLORINAR SUELA

QUEMAR

APLICAR GRASA




0.28

0.35

0.13

0.37

0.11

0.41

0.07

18

0.46

0.02

0.2

CARDAR

CEMENTAR SUELA

CEMENTAR CORTE

SECADO

ACTIVADO

QUITAR PEGAMENTO
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0.28

45

0.32

0.16

0.36

0.12

0.35

0.13

033

0.15

0.41

ENFRIADO

SACAR HORMA

COSER ZAPATO Y SUELA

RECALZAR

RESANAR

SPRAY
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>
0.20 25
w | D
>
0.38 26
. | D
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0.35 27
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0.32 28
0.16 D
>
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DIAGRAMA No.2

DIAGRAMA DE PROCESO PARA UN

SISTEMA RINK
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DAR LINEA

MONTAR LADOS
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—
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INSPECCION DE CALIDAD
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En un sistema de linea mecanizada que trabaje con 4 pares de zapatos por
carro se deben utilizar como minimo 200 pares de hormas, esta cantidad se obtiene
de multiplicar 50 carros por 4 hormas por carro. Sin embargo es bueno dejar un
margen de hormas. ya que debido a defectos que se encuentran en algunos zapatos
que estan hormados, éstos se quedan en la linea para retrabajos. Se considera un
20% como un buen margen . por lo tanto 240 pares de hormas serian las que se

utilizarian normalmente como minimo.

Normalmente este numero es mayor va que algunas medidas se utilizan mas
que otras y se debe temer un inventario mayor. Se debe tratar de buscar una
combinacion que satisfaga los planes de produccion y es por ésto que muchas veces
el namero de hormas que deben tenerse en un sistema de linea mecanizada es hasta

de 350 pares.

Teoricamente, con un par de hormas por fraccién se podria trabajar en un
sistema Rink. Pero debido a medidas de las hormas y a los problemas por retrabajos,
es practicamente imposible llevarlo a cabo. En cuanto a las medidas, es posible que

en los numeros en los que la demanda es mayor se tengan hasta 30 hormas de esa

medida.

Debido a estos problemas, es comin que en los sistemas Rink se utilicen

alrededor de 120 pares de hormas como maximo.

Actualmente, el costo de un par de hormas es aproximadamente $75 el par.
Como puede observarse el costo por concepto de inventario en hormas disminuve en

una cantidad aproximada a los $17.250.00.
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4. Debido a la configuracion geométrica del sistema rink, el supervisor tiene un
campo de visibilidad mas amplio. que le permite darse cuenta de los problemas que

se presenten y poder desplazarse mas facilmente por todo el sistema.

Los trabajadores realizan sus labores mas comodamente va que no tienen la
presion de que la linea avance antes de que hayan terminado. Esto también les
permite tomarse mas tiempo en algun par que necesite mas trabajo o algin TEProceso

v por lo tanto aumentar la calidad de su trabajo.

Otra ventaja es que en caso de que surja un problema en alguna fraccion,
pueden ayudarse entre ellos sin que el producto siga su curso como seria en el caso
de la linea mecanizada. En el sistema rink. un trabajador puede desplazarse al lugar
de trabajo de otro donde surja una complicacion sin que su trabajo se acumule
demasiado ya que cuando éste empiece a acumularse puede regresar a su lugar v otro

puede ayudar al trabajador con problemas.
5. El sistema rink proporciona una alta flexibilidad al cambio de linea.

Para cambiar la produccion de zapato tipo guante a zapato tipo stitcher. se
necesitarian entre 40 y 45 minutos en una linea mecanizada. En un sistema rink. este

cambio tomaria solamente entre 12 y 15 minutos.

En el sistema de linea mecanizada, en el que normalmente una linea esta
pegada a otra, si se presenta la necesidad de cambiar alguna maquina debido a un
cambio de tipo de zapato, se necesita traer de algin almacén o algin otro lugar, va

que debido al reducido espacio que existe no se puede dejar a un lado de ésta va que
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estorbaria la circulacion tanto de personas como de materiales. En el sistema Rink.
las maquinas pueden dejarse en medio del circulo que forma el sistema y moverlas
rapidamente o, ain mejor. puede configurarse el lay-out para que un trabajador
tenga las dos maquinas cerca y pueda usar la que necesite de acuerdo al modelo que

se fabnque.

Esta caracteristica del sistema rink le da una alta flexibilidad para responder a
la demanda del mercado. ya que en el mismo sistema se pueden producir diferentes

tipos de zapatos con pequeiias penalizaciones en tiempo.

6. El espacio utilizado es mucho menor.

Un sistema de linea mecanizada ocupa un espacio de 36.30 metros de largo
por 3.30 metros de ancho, lo que da una superficie de 119 metros cuadrados. Un
sistema rink utiliza 6.60 metros de ancho por 15 metros de largo, lo que resulta en

una superficie de 99 metros cuadrados.

7. Debido a que se pueden juntar fracciones y a que la gente puede realizar

subtareas, se elimmnan tiempos ociosos en los trabajadores.



CONCLUSIONES

Ante la apertura comercial que se esta dando en todo el mundo, los
empresarios mexicanos se encuentran ante el gran reto de colocar sus productos en
los mercados mundiales de mavor importancia. Oportunidades como el Tratado de
Libre Comercio con Estados Unidos y Canada, asi como otras alianzas comerciales
son oportunidades que los empresarios no deben dejar de aprovechar. Sin embargo,
los productos mexicanos enfrentaran una gran competencia por parte de productos

de muy buena calidad fabricados en los paises altamente industrializados.

Ademas de esto, los productos mexicanos no han podido consolidarse en el
extranjero debido a una calidad deficiente y precios poco competitivos. Por otro
lado, las importaciones han crecido en nuestro pais v han llegado a México
productos de alta calidad y buenos precios que amenazan a los productos mexicanos

€N Su propio terrtorio.

Debido a esta creciente competencia comercial, los empresarios mexicanos
deben tomar medidas para elevar la calidad de sus productos v la productividad de
las empresas. para de esta forma poder competir, tanto en México como en el

extranjero, contra los productos de otras naciones.

En lo que respecta a la industra del calzado también se encuentran presentes
los problemas que aquejan a la industna mexicana en general Todos estos

problemas se convierten al final en pérdida de mercado para el calzado nacional.

O
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Como se ve en el analisis de posicionamiento que se presenta en el Capitulo
1. Tablas No.1 y No.2, en el cual se comparan las industrias del calzado de Italia v
Mexico, la productividad en las industrias de nuestro pais se encuentra bastante baja.
A esto se ahade que la mayoria de las veces, la calidad del calzado mexicano no

llega a los niveles de calidad que tienen los paises mas industrializados.

Los empresarios de este ramo deben emprender acciones enfocadas en
aumentar tanto su productividad como su calidad ya que la competencia es cada dia

mas dificil y no se pueden dar el lujo de seguir perdiendo mas mercado.

Los sistemas de produccion basados en equipos de trabajo pueden resultar
una buena opcion, entre las muchas soluciones que existen, para que las empresas
eleven la cahdad de sus productos Estos sistemas también elevan la productividad
de los trabajadores y ayudan a sacar el maximo provecho de el recurso mas

importante con que cuentan las empresas, el recurso humano.

Los equipos de trabajo son grupos de personas de un determinado sector que
ejecutan una serie de tareas correlacionadas. El agrupar a los trabajadores en equipos
hace que éstos se unan mas en la consecucion de las metas que se propongan, va que
cada uno de ellos siente una mayor responsabilidad por el desempefio colectivo. La
filosofia de los grupos de trabajo se basa en que cuando el operario encuentra

satisfaccion en el trabajo, éste tiende a producir mas y con mejor calidad.

Un concepto muy ligado al de los equipos de trabajo es el de empowerment.
Empowerment significa transmitir responsabilidad vy autoridad, ocurre cuando se le
da poder a los empleados que entonces experimentan un sentimiento de pertenencia

v de control sobre sus trabajos. Al tener participacion en las decisiones sobre el

94



trabajo, sienten una mayor responsabilidad v demuestran mavor iniciativa en su

trabajo.

Al darle poder (empowerment) a un equipo de trabajo. hace que el
compromiso de los miembros del equipo sea mayor. Es importante que el equipo
tome la responsabilidad en cuestiones como determinar quién realiza cada labor,
manejar los puntos de ausentismo. seleccionar nuevos miembros del equipo,
involucrarse en todos los aspectos de su trabajo v encontrar oportunidades para
mejorar la calidad v productividad, realizar mantenimiento basico, programar

vacaciones, elc.

Todos estos conceptos se han aplicado a la industria del calzado y han dado
lugar a los denominados ‘Sistemas Rink” Estos sistemas han dado buenos
resultados y entre sus ventajas mas importantes se pueden mencionar:

e Aumenta la calidad del producto.

* Aumenta la productividad por operano

* Reduccion del espacio fisico ocupado.

* Reduccion del iempo de proceso.

¢ Reduccion de costos en hormas. trabajo en proceso y transportadores.

» Desarrollo de mano de obra polivalente capaz de cubrir ausentismos.

Como se ve. pueden alcanzarse ventajas muy importantes que daran mayor

competitividad al sector.

Poner en marcha un Sistema Rink es muy sencillo en el aspecto técnico

Pueden utilizarse las maquinas que ya se tienen y acomodarlas unas junto a otras



para formar el equipo de trabajo. Lo que tal vez haya que cambiar son las
instalaciones, tanto eléctricas como neumaticas, va que €stas necesitan ser aéreas.
Esto se hace para poder dar flexibilidad al movimiento de las maquinas por si se

requiere hacer un cambio en el acomodo.

También hay posibilidades de automatizar ciertas maquinas para aumentar la
cahdad y productividad. Sin embargo. si no se tiene el capital disponible, esto no es

necesano va que el Sistema Rink puede funcionar con los recursos disponibles.

En cuanto al aspecto del personal, se pueden encontrar mayores dificultades
para poner en marcha este sistema. La gente no esta muy acostumbrada a trabajar en
equipo y compartir las responsabilidades. Los supervisores pueden sentir que
pierden el poder que tienen sobre su gente. Es por causas como éstas que el sistema
puede tardar algin tiempo en dar resultados positivos. Cabe mencionar que éste es

un sistema de mejora continua, por lo que siempre habra cambios para tratar de

mejorar.

Sin embargo. existen varias experiencias que indican que los equipos de
trabajo pueden dar excelentes resultados. Es cuestion de tiempo v de estimular
factores basicos para el desarrollo de los equipos como la confianza, comunicacion.

participacion, entrenamiento y autonomia entre otros.
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GLOSARIO

Asentado:
Proceso en el cual se golpea la parte inferior del corte con un rodillo para que

no existan arrugas y se pueda lograr un pegado mas uniforme con la suela

Calzado tipo guante:
Tipo de construccion de calzado en el que el corte envuelve al pie. En este
tipo de construccion, el corte se pega a la suela con pegamento y luego se cose para

una mejor sujeccion.

Calzado tipo stitcher:

Tipo de construccion de calzado en el que el corte es abierto y se cose con la

suela en el borde de ésta.

Cardado:

Proceso en el cual se raspa la vista del cuero con el objeto de que el

pegamento tenga una mayor adherencia.

Corte:

Se le denomina corte a la parte superior del zapato. El corte puede ser de

cuero o de otro material como tela o hule sintético.
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Empowerment:

Concepto que se basa en darle al trabajador poder de decision sobre asuntos
relacionados con su trabajo con el fin de que se interese mas por ellos v adquiera
una mayor responsabilidad. Este concepto se aplica tanto a individuos como a

equipos de trabajo.

Enfranques:

Partes laterales del zapato.

Horma:

Molde de plastico que tiene forma de pie utilizado para darle forma al zapato.

Montado:

Parte del proceso de manufactura de un zapato que consiste en juntar el corte

v la suela para darle al zapato su forma final.

Pespunte:

Grupo de operaciones dentro del proceso de fabricacion del calzado en el cual

se cosen con hilo las diferentes partes que componen un zapato.
Punta:

Parte anterior del zapato. Por lo general se usa un material plastico para darle

forma.
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