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INTRODUCCION

Las fabricas en el futuro serdn cada vez mas
planas en su estructura organizacional, la distan-
cia entre los niveles directivos y los operativos
serd mas corta y las comunicaciones en ambos
sentidos mas rapida y efectiva; ademas, estas
empresas poseeran menos personas en las
plantas de manufactura y ensamble, por dos
motivos principalmente:

1. Por el avance de la técnica, que permite que
las nuevas maquinas sean mas productivas y
sSus procesos ser menos intensivos en mano
de obra.

2. Por el avance en nuevos sistemas de produc-
cion, los cuales van a erradicar el “desperdicio”
de operaciones en planta.

Este desperdicio, desde la Optica de justo a
tiempo, hace referencia a todas aquellas operacio-
nes que no agregan valor al producto (o servicio,
si es el caso); estas operaciones si agregan un
alto costo (puede alcanzar el 30% del valor de
las ventas netas de una empresa productora y el
40% de los gastos de operacién de una empresa
de servicios).

En las operaciones industriales los principales
procesos “desperdicio” son:

Almacenamiento-espera, Transporte, Inspeccion y
Alistamiento de maquinas.

Sin lugar a dudas, los cargos de estas operaciones
disminuiran notablemente en las organizaciones
(almacenistas, auxiliares de almacén, operadores
de montacargas, inspectores, etc.).

Para que las empresas logren tener un bajo
desperdicio, requieren que las personas que
verdaderamente realicen trabajos que agregan
valor al producto sean altamente capacitadas no
sb6lo en su oficio, sino también que posean
formacion suficiente para actuar auténomamente;
estas personas conoceran y aplicaran herramien-
tas de analisis y solucion de problemas, toma de
decisiones y planificacion (funciones reservadas
para la direccion y gerencia en las empresas tradi-
cionales). Obviamente estos operarios (si se les
puede llamar asi) seran personas verdaderamente
importantes para la organizacién y tendran un
salario mayor, trabajando menos horas semanales
de lo actuaimente establecido y produciendo
mucho mas.

Este nuevo enfoque de la fabrica del futuro rompe
con muchos paradigmas, este articulo pretende
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discutir algunos de ellos y al final, presentar una
reflexion sobre el papel que desempefiaran los
“supervisores del siglo XXI”.

Las fabricas en el futuro seran
cada vez mas planas en su
estructura organizacional, la
distancia entre los niveles
directivos y los operativos sera
mas corta y las comunicaciones
en ambos sentidos mas rapida y
efectiva.

1. PRODUCCION=MERCADO vs PRODUCCION
INDEPENDIENTE DEL MERCADO

Las empresas en el futuro tendran integracion
en las metas de todos los departamentos. Ventas
no trabajara con la presién de vender el stock de
almacén ocasionado al sobrepasar las metas de
produccién; algunas empresas tradicionalmente
alientan a sus trabajadores a generar desperdicio,
dan bonificaciones por producir mas y desconocen
si existe mercado para dichos productos.

Las empresas que producen sin mirar las necesi-
dades del mercado utilizan el sistema denomi-
nado “Produccién Empujar’ que consiste en que
la planificacion de la produccién comienza desde
las primeras etapas del proceso (consecucién de
materia prima, disponibilidad en almacén, etc.) y
este sistema arrastra a las siguientes etapas
hasta llegar al almacén de producto terminado y
luego empujando al mercado y al cliente mismo
(ver Figura 1).

El nuevo sistema de produccion muestra como el
inicio del proceso es el cliente mismo y que la
planificacién de produccién esta enfocada a traba-
jar y elaborar sélo lo que éste requiere. Este tipo
de produccién se hace cada vez mas importante
ahora que el precio de venta de un producto no lo
fija la empresa con base en la estructura de costos
tradicional, sino que éste lo determina el mercado
segun leyes de oferta-demanda-calidad (V. A este

(1) ElI economista inglés Alfred Marshal desarrollé
el concepto de precio del mercado alrededor de
1880 donde establece que el mercado determina
un precio general para todos dependiendo de la
ley de oferta demanda en una economia de este
tipo.

nuevo sistema se llama “Produccién Halar’ y es el
principio fundamental del sistema de produccién
Justo a Tiempo (ver Figura 2).

Los mercados estan diversificados y las preferen-
cias individuales determinan las pautas de com-
pra. Los consumidores no compran ya de acuerdo
a planes de ventas o presupuestos desarrollados
por las empresas. Lo que no se vende se alma-
cena. Si permanece almacenado mas de tres
meses, en muchos casos pasa a ser un stock
obsoleto.

MENOS TIEMPO DE ENTREGA = MENOS
COSTO VS MENOS TIEMPO DE ENTREGA
= MAYOR COSTO

Tradicionalmente se ha pensado al contrario,
ya que si un cliente realiza un pedido y lo requiere
en un tiempo menor al usualmente manejado por
la empresa y si ésta quiere satisfacerlo debido a
su urgencia, normalmente le cobrard sobrecostos
debidos a “cambio de programas de produccion”
(establecidos de forma ajena a las necesidades
del mercado), horas extras de trabajadores, etc.

En realidad, todo el tiempo que esta el producto
manufacturandose esta agregando costo al mismo
(por funciones que son desperdicio); por tanto,
cuanto menor sea el tiempo de entrega, mas
barato sera el producto y mucho més competitiva
sera la empresa. Los objetivos de mejora de
competitivad de las empresas son fabricar produc-
tos de mejor calidad, menor costo y en tiempos
de entrega mas cortos.

3. PERSONAL MUTIPROCESOS (POLIVA-
LENTE) vs PERSONAL ESPECIALIZADO

Usualmente el personal menos capacitado y el
mas mal remunerado en las empresas nuestras
es el llamado de “oficios varios”, éste normal-
mente trabaja en oficios de aseo, lubricacion,
ayudante de mecanica, operario de produccion,
mensajero, etc., y las personas mas importantes
para la empresa son las llamadas “especiali-
zadas”; normalmente ganan salarios altos y son
indispensables para la organizacion. El nuevo para-
digma muestra como las personas capacitadas
para realizar multiples procesos son mas flexibles,
pueden “balancear” los procesos secuenciales de
una forma mas facil, no generan desperdicios y
tienen un control global del proceso productivo.
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FIGURA 1
Los productos se manufacturan para un cliente desconocido

* El cliente solicita lo
que requiere y la
informacion fluye
desde los ultimos
procesos hacia los
iniciales.

Estas personas podran atender 3 6 4 puestos de
trabajo especializados ya que realizan la actividad
que se requiere en cada momento. En celdas de
manufactura de distribuciéon en U, un trabajador
multiprocesos podra operar grupos de maquinas
diferentes y podra adaptar el “layout” del proceso
a las condiciones del producto por fabricar.

4. MAYOR TIEMPO = MENOR PRODUCTIVIDAD
vs MAYOR TIEMPO = MAYOR
PRODUCTIVIDAD

Velocidad = espacio/tiempo; si el tiempo dismi-
nuye, aumenta la velocidad. El modelo basico de
economia considera tres factores primarios res-

FIGURA 2

ponsables de la producciéon: la mano de obra, el
capital y la tecnologia @.

La mejora de productividad de las organizaciones
no puede darse exclusivamente comprando maqui-
naria, sino adquiriendo también nuevas formas
de administrar y aprovechar el potencial humano;
asi, una alternativa para aumentar su producti-
vidad, es disminuir las jornadas de trabajo como
se ha demostrado en diferentes paises en el
mundo.

(2) Ver Clement, Norris y otros. Economia: Enfoque
América Latina. 2a. Ed. Bogota: Editorial Mac Graw
Hill, Pag. 216.

Revista Universidad Eafit - No. 100 33



Las horas extras permiten un trabajo de baja
calidad y mas lentitud debido al agotamiento de
la persona que lo realiza.

Las jornadas de trabajo han sido reducidas dras-
ticamente a lo largo de la historia y la tendencia
mundial es de continuar su disminucion debido a
que los trabajos son cada vez mas intensos. La
evolucion tecnoldgica ha avanzado mas rapido
que la evolucion biologica.

Esta caracteristica se aprecia en la negociacion
reciente que hizo la empresa Volkswagen con
sus sindicatos; estos renunciaron a un 10% de
su remuneracion con tal que la empresa redujera
en un 20% su tiempo de trabajo; una jornada de
cuatro dias en vez de cinco. Asi también se
evitaba que la empresa despidiera a unos treinta
mil trabajadores que iban a quedar cesantes.

5. COMPROMISO CON LA ORGANIZACION Y
RESPONSABILIDAD vs INCENTIVOS Y
PREMIOS

Los empleados de una empresa ganaran mejo-
res salarios y serd cada vez menor la diferen-
cia salarial entre el minimo y el maximo de la
empresa; el salario minimo legal desaparecera ya
que perdera el sentido que tiene actualmente. Las
empresas seran completamente transparentes y
todos sabran los salarios de todos, se trabajara
con base en los compromisos adquiridos con la
organizacién y las responsabilidades que se
tienen; tampoco existira el pago de horas extras
en ningun nivel de la organizacion.

6. A MENOR CANTIDAD
A MAYOR CANTIDAD

MENOR COSTO vs
= MENOR COSTO

Los costos por falla son altos; cuando esto
sucede en un lote de produccion grande, el
impacto en la empresa es alto y afecta las cifras
del mes, si el tamafo del lote es pequefio, su
perjuicio es minimo.

El limitante para un tamafno de lote pequefio son
los tiempos de alistamiento de las maquinas (cuanto
menor sea el tiempo de alistamiento y el desper-
dicio de materia prima en los ajustes menor
podria ser el tamano del lote).

El concepto de preparaciones o cambios rapidos
de utiles ha hecho mas por aumentar la eficiencia
del proceso de fabricacion que cualquier otro

concepto de mejora. Tiene lugar un cambio en el
modo de pensar sobre sus procesos cuando se
percibe que puede reducir el tiempo de una prepa-
racion desde 40 horas a 4, y luego ja menos de
cuatro minutos! Maquinas mas pequefias organi-
zadas por procesos de “familias” de productos
pueden hacer el mismo trabajo y ofrecen mucha
mayor flexibilidad para satisfacer una variedad de
necesidades de los clientes. Otro factor impor-
tante que surge de la mejora de los métodos de
preparacion es la mejora de los indices de calidad
y desperdicios. Como los ajustes posteriores al
cambio se sustituyen por montajes preparados,
la primera pieza producida después del cambio
es probable que sea “la siguiente pieza buena”.

El Kaizen o mejora continua, es un espiral de
actividad sin fin, agregando las pequefias mejoras
una sobre otra para conseguir un gran efecto a
mediano y largo plazo. Primordialmente es un
proceso antes :que un resultado, un proceso con-
ducido por ideales basicos. Estos ideales son
inherentes a la definicién del problema a resolver.
En el SMED, cambio rapido de Utiles, el ideal, el
ultimo concepto ahorrador de tiempo, deberia ser
no tener necesidad de hacer el cambio. Todas las
mejoras de la metodologia de los cambios rapidos
de Utiles se basan en la asuncion de que cualquier
cambio de utiles es un desperdicio. Este SMED
serd una tarea estratégica de las empresas;
siempre habra espacio para la mejora.

Pero, y ¢dénde queda la supervision de estas
empresas?

La supervision tradicional desaparecera, aquélla
que controla, inspecciona, llena registros, progra-
ma produccién; ésta no tiene lugar en el futuro;
estas actividades seran delegadas a los operarios
los cuales actuaran con responsabilidad y autono-
mia. '

Andlogamente, cuando se tiene un nifio pequefio,
a éste hay que vigilarlo mucho y reprenderlo ya
que si se le deja actuar autbnomamente puede
accidentarse u ocasionar algun dafo. En caso
similar existen organizaciones que tienen forma-
dos a los operarios como nifos pequefios los
cuales hay que vigilar y controlar, pero, a medida
que al nifio se le va educando, se le ensefa a
ser responsable, se puede confiar mas en él y la
vigilancia de sus padres desaparecera teniendo
un papel mas importante en su formacion y
crecimiento como “companero” de camino.
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Asi mismo, las organizaciones que tienen supervi-
sores vigilando tendran que cambiar la actitud de
ellos educandolos para que asi estos sean los
formadores de los operarios y puedan volverse
compaieros de trabajo. La formacién integral, la
reeducacion en valores personales y sociales y el
sentido de pertenencia seran labores continuadas
en las empresas para asi crear el ambiente nece-
sario para propiciar acciones de autogestion.

La supervision tradicional
desaparecera, aquélla que
controla, inspecciona, liena
registros, programa produccion;
ésta no tiene lugar en el futuro;
estas actividades seran
delegadas a los operarios los
cuales actuaran con
responsabilidad y autonomia.

CONCLUSION

Después de mas de diez afios de la aparicién de
la Calidad Total en Colombia, sus resultados son
muy pobres y se han identificado razones para
explicar los muchos ensayos fallidos y los escasos
resultados obtenidos. Se habla de la cultura, del
clima organizacional, de los bajos niveles de logro
y autoestima del trabajador colombiano, como
posibles causas que dificultan la adaptacion de

esta estrategia administrativa, que ha mostrado su
eficiencia en diferentes paises.

Los intentos de implementar la Calidad Total en
Colombia se han realizado en muchas organiza-
ciones colombianas bajo el supuesto de tener una
fuerza laboral bien administrada desde la supervi-
sién y que ésta se encuentra siempre dispuesta a
aceptar los cambios propuestos por la alta geren-
cia. Es dificil obtener altos niveles de produc-
tividad con personas sub-administradas y de
escasa calidad.

En el futuro la supervision no podra ser entendida
de otra forma diferente a la de un lider que ense-
fia, orienta, delega y compromete a sus operarios,
un apoyador mas que un represor. Este sera el
perfil del supervisor y de la empresa competitiva
del siglo XXI.
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