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- -ASPECTOS GENERALES SOBRE .
_PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

.~ GESTION DE LA ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

En términos generales, se puede mencionar que la linea conductora que define la gestion de

la estrategia de productividad y calidad es la nueva competitividad, entendida’ como los
‘cambios que estan ocurriendo en la practica productiva y su interaccién con las relaciones

laborales. e . roductiva y su INEraton,

Asf, podemos decir que por un lado-la estrategia de productividad y calidad de la empresa
busca abatir costos; flexibilizar la produccién; mejorar la calidad y optimizar la eficiencia de
los factores de la produccion. _ _

Y por otro, esta estrategia se encuentra encuadrada en un espacio de negociacién al interior

de la empresa, en el cual se busca adecuar los sistemas de remuneracion; mejorar las con-

diciones de trabajo; cambiar los esquemas de capacitacion y permitir la participacién de los
trabajadores en ia toma de desiciones en la produccion.

ESTRATEGIAS DE PRODUCTIVIDAD-CALIDAD

o Estrétegiei$ de productividad y fases de comipetividad
“La competitividad ha evolucionado acumulando criterios de exigef\cia, que:pLjedén. ser agru-
pados en distintas etapas o fases: e

» Antes de los afios setenta, prevalecia el criterio de volumen: mantener-o.ampliar los
- mercados en expansién. : . : : :

'« En los setenta, cuando la demanda comenz6 a estancarse 'y los mayores voldmenes de
produccién no podian ser realizados como ventas, el criterio se incliné a bajar los pre-

cios, castigando la rentabilidad y reduciendo costos via una disminucién de los precios
de los factores de la produccién.

« En los ochenta el énfasis se dirige hacia la calidad del producto y del proceso.

¢ En'los noventa predomina el disefio con la aparicién del consumidor en la fabrica:



Mayor adaptabilidad y flexibilidad:en Ia ‘oferta dé bienes y: sefvicios.

Mayor exigencia en cuanto a funcionalidad del producto 6 servicio.

Reduccion de los efectos nocivos sobre el medio ambiente generados por el proceso
de produccién, el uso y el desuso del producto.

A cada una de las fases de competitividad sefialadas corresponde una estrategia de pro-
ductividad que se apoya en dos niicleos de instrumentos: la tecnologia de proceso y pro-
ducto; y la organizacién del trabajo. Estas estrategias de productividad son:

* la tecnologia de proceso basada enla especiatizacion y rigidez e la maquinaria, asf
como la ejecucion de tareas fragmentadas de ciclos cortos, predominaba como estra-
tegia de productividad en la fase de ‘competitividad por volumen..+- == . -

* Enlaépoca en la que la competitividad se daba por el precio, se continué cori‘la mis-
ma estrategia tecnolégica y de organizacién del trabajo. Un ejemplo de esta estrategia
fue la relocalizacién de los procesos productivos intensivos en mano de obra hacia las
zonas francas de exportacién de los paises en desarrollo. .~ 7

* La era de la calidad total se apoya en las innovaciones tecnolégicas deé proceso y pro-

ducto, reduciendo las operaciones improductivas y los tiempos muertos. Junto con la

maquina, el factor humano es considerado como el elemento central-en la instru-

- mentacién de l0s programas justo a tiempo y mejoras continuas.

La maquina sigue siendo el punto de partida de la estrategia de-la productividad, pe-
ro la empresa empieza a asignar al recurso humano la tarea de regular la eficiencia del
_ sistema de produccién.

Es decir, la funcién de. los trabajadores no se limita a repetir tareas disefiadas por el de-
partamento de ingenieria de produccién, sino a ayudar en la adecuacién de las mis-
mas en funcién.de criterios de calidad del proceso y.producto: hay una ampliacién de
tareas para regular la tecnologia.’ L

* Al entrar el consumidor en la fabrica junto con. la tecnologia de proceso versétil, el fac-
tor humano se vuelve atin més importante que en la fase anterior, no sélo en relacién
a la regulacién de la produccion, sino para lograr una interaccién de los programas de
“investigacion y desarrollo con la base tecnolégica instalada y con el acercamiento al
cliente. : e “ ' o '

' Por ampliaci6n de tareas se entiende la suma de més fases contiguas de un ciclo fraccionado, que tiene por
resultado un cimulo de tareas no homdgeneas reunidas en el area de trabajo. = T



El trabajador es el niicleo de los programas de calidad y de productividad, convir-
tiéndose en un trabajador flexible, con tareas ampliadas y enriquecidas para instru-
mentar la tecnologia.? - e e g

La primera 'y segunda estrategias de productividad condujeron a una practica productiva co- -
‘nocida como produccién en masa, basada en la fijacion de metas numéricas en términos:de
volumen y, en funcién de éstas, del establecimiento de normas minimas de eficiencia para
““la produecion (deséchos; retoques; inventarios; ausentismo). - : SR

La tercera y cuarta corresponden a lo.que se conoce como la préctica productiva depurada.

"La diferencia con la anterior consiste en el criterio de mejorar continuamente las normas de

_eficiencia de'la produccién, desvinculandolas del-tamanio de'la serie, con el objetivo de re-
alizar cambios frecuentes en los modelos a fabricar, con-fa minima reduccién en. la efi-
ciencia en términos de volumen y costos.

~ Estrategia de productividad-calidad basada en el factor humano

En la actualidad, muchas empresas consideran al factor humano como el elemento central
de su estrategia de productividad—calidad. - - - B o

La estrategia de productividad descansa sobrer cuatfo' fnstrumentos basicos del mercado in-
terno de trabajo de la empresa para potenciar al factor humano:

* La capacitacién

¢ La participacion

* El sistema de remuneracion

¢ Las condiciones de trabajo

Estos mismos elementos son, desde la dptica del trabajador, los factores que permiten me-
jorar sus condiciones de vida y de trabajo.

Estos instrumentos deben irse implementando de manera simultdnea e interactiva. La ca-
pacitacién tiene que vincularse con el sistema de remuneracion y con la participacion y las
condiciones de trabajo; y asi, sucesivamente cada instrumento.

Considerando que los instrumentos del mercado interno de trabajo son los que deben dar

mayor potencialidad al factor humano en la estrategia de productividad—calidad, es de es-

perarse que esta Gltima les impondré una dindmica similar a la del cambio tecnolégico:
- adaptaciones y mejoras continuas. S ' :

2 Por tareas enriquecidas se entiende la incorporacién de actividades de programacion y de control, junto con
tareas propias del puesto de trabajo. A _




EI.EMENTOS DE LOS CONCEPTOS
Enfoque multlfactorlal de productlwdad

-la Itteratura sobre: el tema de la productmdad se-ha concentrado en.el estud:o de su sxgm-
flcado., - T T

2 ‘71'_ [

Desde un punto de vssta Macroecondmico se. ha pnv:leg:ado Ia vneja'defmncnon que Ia con-
sudera como la relacnon entre Producto Interno Bruto (PIB) sobre Poblacién Ocupada (PO).

»A mvei mlcroecenémlco exrsten una serie de estudios que def:nen la product:v;dad como la
-obtencion de mas con:la misma:cantidad de recursos o el logro de una mayor producmén
‘en ¥olumen con:el mismo insumo. , e

A veces, la productividad se considera como un uso més intensivo de recursos, como la ma-
no de obray la maquinaria :

El trénsito de la produccnén en “masa” a la produccnon ”depurada” ha ocasionado que el en-
..foque de la productividad .cambie. Hoy dfa, la productividad debe ser considerada como un
concepto multifactorial en el que acttian para su definicién y medicién aspectos relaciona-
dos con el proplo proceso de producmon tales Como:
. La mov:hdad del trabajador en, el proceso productwo
* La capacitacién del trabajador para ejecutar diversas actividades.
» La reduccién de la estructura jerdrquica dentro de la-empresa. .
* Ladisminucién de los desperdicios.
* El cambio de ubicacién de la maquinaria.
- & Laintroduccién de nueva tecnologia.
. La dlsmmuaon en eI tlempo de alistamtento de la maqumana
’ -‘f'-'Las nuevas s formas. de orgamzac:()n del trabajo
e EE control sobre el dlseno y programauon de los 51stemas de trabajo
e La partncnpacnon de los trabajadores en. el contro! y gestlon de la produccnén
EI anéhs:s de Ia productmdad como un concepto multnfactonai permnte consnderar que los
incrementos de ésta pueden producirse desde por un pequefio cambio en la organizacién

del trabajo, hasta por uno total en la tecnologia utilizada en la fébrica.

“Ea$ mejoras mas importantes de preductlvrdad se pueden desarrollar a part;r de sdeas sen-
cillas y de bajo costo. ¥ o
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A continuacion se sefiala una lista-de factores que influyen en los incrementos de la-pro-
- ductividad,.considerando.dos - momentos de organizacion, productiva diferentes:

SISTEMA TRAD iCIONAL
(Fordnsta—Taonrlsta)

. NUEVA FORMA DE PRODUCCION

JUSTO A TIEMPO...

Muchos proveedores

Un solo proveedor.

Espacios para retrabajos.

. Eliminacién de espacios dedicados a

rehacer piezas defectuosas.

,Ex:stenc:as de segurtdad para proteger al
proceso contra demoras y paralizaciones.

Nada de existencias de segUr'idad.

Exceso de tareas que no agregan valor. -

Eliminacién de tareas que no agregan
valor.

Operacién por lotes.

' Operaciones_ de una sola unidad.

Lineas de produccién “en linea”.

Tareas fragmentadas'y repetitivas. |

Disposmon fns:ca en ”U”, serpentm

: Tareas flexnbles—rotatonas

Capacitacion s6lo para el puesto de trabajo
Se limita el trabajo de cada persona a
aquella area especifica de destreza

Capacitacion para e! puesto, otros - -
puestos, asi como recapacitacién.

-Capacidad para cumplir diversas

tareas que exigen diferentes-destrezas.

Organizacion funcional por dtferentes
espeCIalldades

Organizacion no por funcnones,
sino por productos.

Inventario de trabajo en proceso:

Reduccién del inventario de trabajo
en proceso.

Sistema de empujar.

Sisterna de arrastrar.

~Control del proceso en forma autoritaria.

Autocontrol del proceso. El proceso se.
verifica a sf mismo antes de comenzar
una operacion o durante el proceso,

afin de evitar los defectos antes de que

ocurra. Deteccion del defecto y accio-
nar sefales para advertir que’se ha
producido una pieza defectuosa.
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‘SISTEMA TRADICIONAL
(Fordista-Taylorista)

“NUEVA FORMA DE PRODUCCION

JUSTO A TIEMPO

Muchos proveedores.

Un solo proveedor.

~ Mantenimiento correctivo.

‘Mantenimiento productivo total, énfa-
sis en la prevencion de averias de la
maquina en-lugar de simple

-reparacion.

Tecnologia antigua.

Automatizacion.

Malos canales de comunicacién.

" Mejoran los canales de comunicacién

entre las dreas de la empresa.

Muchos componentes del producto. -

‘Reduccion en el ndmero de compo-
nentes del producto.

Flujo del proceso con demasiadas
operaciones. Flujo no continuo ni
fluido. Flujo lineal, recepcion de las
compras en un extremo de la fabrica y
expedicién de mercancias desde el otro,
" contenedores llenos de ida,

vacios de regreso.

Reduccién en el nimero de operacio-
nes en el flujo del proceso.

Mejoras en la disposicién y el flujo
de la fabrica, se reorganizan

las operaciones en céiulas de

alta productividad.

No reduccién de tiempo de cambio y
preparaciéon de maquinas.

Reducir cada vez mas el tiempo de
cambio y preparacion de la

~maquinaria.

Grandes inventarios..

Reduccion de inventarios, se reduce el

- espacio en plantas y almacenes,
* personal y equipo para transportar y

almacenar las piezas.

. Plantas de gran tamaiio.

Optimizacién del uso del espacio,
reduccion del tamafio de la fabrica, se
reducen costos de tiempos perdidos y
de movimiento de los trabajadores.

Inventarios de materias primas y
materiales en curso.

Reduccién de inventario, materias
primas, materiales y componentes ad--
quiridos y en los productos acabados..

12




" SISTEMA TRADICIONAL |
(Fordista-Taylorista)

NUEVA FORMA DE PRODUCCION
JUSTOATIEMPO

Muchos proveedores.

Un solo proveedor.

Almacenes de materiales, componentes
y herramientas centralizado.

Descentral:zacuén del almacen

“El almacenamiento se realiza en el

punto de consumo. Asignacion de
espacio de almacenamlento a cada
bloque del proceso.

“Area dé mantenimiento centralizada.

- Descentralizacion del drea de mante-

nimiento, mas manejable y mejor
servicio.

-.Gran tamafio de contenedores que obliga
a que-el drea sea mas grande, aumentando
los tiempos y movimientos implicados en

‘la manipulacion de las piezas.

Uso de contenedores pequefios

colocados a la altura de la méaquina,
aumenta su utilizacién y reduce la
fatiga del operario, se realizan menos
movimientos, se hacen menos viajes
que los que se realizaban entre los
grandes contenedores.

Disefio del producto tnico.

: Mejbra constante del diseiio del
producto.

Enfoque integral de calidad

La calidad ex:glda por la empresa se da en dtferentes ambltos

» Calidad en el proceso de trabajo, entendida como la ehmmaaén de todo tlpo de des-

perdtuos dentro de la fabrica:

Desperdicios en el proceso fabril como: recuentos, almacenamientos, traslados, ins-
pecciones, repeticion de piezas defectuosas.

Desperdicios en el proceso de compras: eliminar la necesidad de hacer inspecciones

de llegada, satisfaccion con los procedimientos de inspeccion del proveedor; eliminar

el papeleo y reducir los costos de transporte, manejo e inventarios. Buscar pocos pro-
veedores que cumplan con la calidad exigida, localizacion geogréfica y precio.

+ Calidad en el producto:

Mejoramiento de las especificaciones de diseiio; utilizacion de equnpo y herramientas

diseniados para no producir productos defectuosos o con mala calidad.

- 13




~ Para la mejora de la calidad del producto se debe tomar en cuenta la demanda del

~ consumidor, pensando que €5to es como una espiral sin-fin, pues al entregérsele pro-

ductos de ‘calidad al consumidor, este exigira la proxima vez:-un producto de mayor ca-
lidad. :

Cambio del concepto de produccién industrial al de lprodu?:ci'én de servicios.
Un concepto INTEGRAL de Calidad debe contemplar :tambiéﬁ-.dbs.,ér'fibi'tos'_rﬁés:

* Calidad de vida del trabajador. Aspecto relacionado con los sistemas de remuneracién
utilizados en la empresa. La calidad de vida del trabajador se veria mejorada si los sis-
temas de remuneracion se acercaran a los requerimientos de calidad del proceso y del

- producto, en el sentido de que estos requerimientos implique para los trabajadores una

integracién y enriquecimiento de tareas.

* Calidad en condiciones de trabajo: Calidad en la maquinaria y herramientas, en el me-
dio ambiente de trabajo y en el sistema productivo. Este elemento paite de considerar
que no se pueden lograr los niveles de calidad-en proceso y producto requeridos por
la empresa, si las condiciones de trabajo no son 6ptimas y generan un ambiente de sa-
tisfaccion para el trabajador. a - P

De esta manera:

CALIDAD = Calidad del proceso + Calidad del producto + Calidad de vida del trabajador-ir
Calidad en las condiciones de trabajo.

Relacién productividad-calidad

Se parte del hecho de que existe una relacion directa entre calidad y productividad, en el
entendido de que al mejorar la calidad aumenta la productividad, debido a que se tienen
que realizar menos reprocesos y no hay tantos desperdicios.

Al mejorar la calidad, se transfieren las horas-hombre y las horas méaquina malgastadas a la
fabricacién de un producto bueno. :

El resultado es una reaccién en cadena, se reducen los costos, mejora la calidad y se eleva
“la productividad: : -

: _ _ decrecen los costos, hdy menos re-
mejorala

procesos, menos equivocaciones, " mejorala
. U o e o m—a- X Yy S - o e g g Tmmeeee P
calidad menos retrasos; se utiliza mejor el _productividad
' tiempo-maquina y los materiales _
_ . seconquista e! mer_cédo se permanece hay mas
= === con la mejor calidad y el = enel negocio trabajo

precio mas bajo

14.



Asi, se-estaria en condiciones, de feducw los niveles de errores, _defectos, material no ade-
“cuado para el. trabajo, personas que no saben cual es su trabajo y que tieneri miedo de pre-
guniar, dafios por manipufacién, métodos anticuados de formacién para-el trabajo,
supervnsnén inadecuada e ineficaz, insatisfacci6én con el lugar de trabajo, entre otros.

Aspectos criticos )};céhfi;a()ii:lé;éidn}é; en las estrategias de cél'i'dadéﬁ'r:()du:ctividad

. La experiencia ha mostrado una,serie de dificultades que se originan al implantarse dentro
de la empresa una estrategia . de product:v:dad—cahdad A contmuacuén s seﬁalarén las que
. se consideran més, criticas y contradictorias::

* En materia de gestion, la escasa participacion de los trabajadores en las decisiones de

Ja empresa en materia de innovacién tecnol6gica o en la implementacién de la estra-

tegia de productividad—calidad, ha conducido a que los objetivos fijados por ia em-
presa a medlano y largo plazo, generalmente, no se cumplan.

* Respecto al salario, la no adecuacién de los sistemas de remuneracion a los esfuerzos
exigidos al trabajador, ha conducido a que los trabajadores no quieran participar ni
comprometerse con los objetivos de la empresa.

La nueva practica productiva considera la mejora continua de las rutinas de los tra-
bajadores, la ayuda mutua entre trabajadores y la realizacion de tareas de otras dreas
cuando la produccion lo requiere.

Los compromisos de esfuerzo de los trabajadores con la empresa cambian entonces
continuamente.

* La comunicacién al interior de la empresa sigue siendo un factor poco atendido,
pues no se tiene conciencia de que la comunicacioén y el flujo de informacién entre la
empresa y los trabajadores es el eje de la gestién de la mejora continua.

* Otro error frecuente es el dejar igual 1a estructura de mando en la empresa, adicio-
nando una derivacién (by-pass) que permite a fa gerencia el acceso a los conoci-
mientos de los trabajadores, sin que estos tltimos participen en el proceso de
implementacion y gestion de los cambios propuestos.

* Las relaciones de confianza mutua son un aspecto mas que se ha descuidado en la ins-
trumentacién de las estrategias de productividad-calidad; en este sentido, se debe par-
tir de la idea de que los trabajadores conocen muy bien los problemas que existen en

la produccioén, por lo cual pueden aportar elementos para hacer mejoras en el pro-
ducto y el proceso.

Esto requiere establecer relaciones de confianza y de cooperacién, basadas en un sis-
tema de valores y de reciprocidad ante los esfuerzos realizados.

15



ilatransformacn'

VI

_de Ia cultura empresanal tiene consecuiencias en el contemdo de fas

... relaciones laborales, las cualés tendran que orientarse en funcnén de conceptos como

mvolucracnén conflanza, valores, recuproc:dad

El papel de los mandos medios y superiores debe cambiar, mantener los “viejos” roles
- ocasiona serios problemas para Iograr los objenvos fi Jados por. Ia empresa en la estra-
“tegiade productlwdad—cal:dad

-Ahora, su papel se modifica, es’ lmportante que dialoguen con fos trabajadores en lu-
~ gar de dar solamente 6rdenes. La practica ha mostrado que son ellos; los mandos me-
dios y superiores, quienes han temdo méas’ problemas de adaptacién al nuevo
_ ”Ienguaje” de. Ia empresa.

" "Esto puede obstacullzar serlamente ia estrategla de productuvndad—cahdad basada en el
* factor: humano.” : :

16



CONCEPTO I-NTEGRA’I.—"D’-E*(?ALI"_AD

e

_El concepto de calidad generalmente esté asociado a los-elementos de calidad en procesoy
‘producto. En el marco de estos dos factores de trata a la calidad como:una serie de requisitos
traducibles a especificaciones de producto o normas de proceso. - : e

En este sentido, ha sido comin asociar la calidad del proceso con las estadisticas, es decir,

se piensa que para corregir los procesos lo que hay que hacer es controlarlos estadistica-
mente. ‘

La experiencia demuestra que el control estadistico no es suficiente para mantener los
procesos de calidad, ya que la calidad se hace, no se controla.

El hacer calidad se integra por dos procesos:

« Calidad vertical, es el movimiento que nace en el corazén de la operacién del nego-
cio y fundamentaimente busca poner el producto en condiciones de satisfacer las exi-
gencias de especificaciones en cuanto a disefio, habilidad, funcionatidad, rendimiento,
apariencia. Este proceso es el que aporta la parte sustancial y medible de la calidad.

En este proceso es donde se ha centrado la mayor parte de los esfuerzos de calidad en
el mundo.

El problema esta en que, en ese cumplir con las especificaciones, las empresas cada

vez se parecen més, pues la forma de llegar a esta confiabilidad en el producto estd ya
bastante difundida.

« La calidad horizontal, que se genera en todas las dreas de la empresa para garantizar
que en su totalidad, sea una empresa de calidad. Este proceso busca romper el aisla-
miento entre departamentos y areas.

Para llegar a un concepto integral de calidad, se requiere, incorporar un tercer proceso de
calidad que llamaremos diagonal, ya que cruza los dos procesos anteriores, en €l, deben in-
corporarse los siguientes elementos: '

e Calidad de las condiciones de trabajo, que tiene que ver, como ya se menciong, con la
calidad en la maquinaria y herramientas utilizadas por el trabajador y la calidad en el
medio ambiente de trabajo.
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Este elemento parte dé¢ la.idea q’?’ﬂé*gn@;_sjgipg;e'dqﬂ lograr niveles de calidad en proceso

y en elproducto si las condiciones de trabajo no son dptimas y generan un ambiente

de satisfaccion. para o abajadores. ;

* Calidad de vida del trabajador, que est4 vinculada, entre otros factores, con los siste-
mas de remuneracién utilizados en [a. empresa. Asimismo, para mejorar Ja calidad de
vida de los trabajadores, deben incorporarse elementos tales como: el desarrollo cul-
tural y deportivo de los trabajadores; la integraci6n familiar; la integracién a activida-
des sociales; entre otras. :

El proceso integral de calidad debe buscar respuesta a preguntas tales como: ;Cual va aa ser
-la-estrategia‘a.seguir:por:la empresa?.;Qué implicaciones tiene este proceso para la orga-
“nizacion y para-las personas? ;Qué papel:juega cada unode los invelucrados,en: el progeso?
;Qué responsabilidades hay?»:: 0 v o L e
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FICHA TECNICA'No.2 -
CONCEPTO MULTIFACTORIAL DE PRODUCTIVIDAD

Este concepto parte de considerar que los incrementos de la 'p'rodu'cti'vidad se b'rbduc'en
‘cuando se presenta desde un pequeiio cambio en la orgamzacnén del trabajo hasta un.cam-
bso total en la tecnologla utlhzada en la fébnca S

'Se pueden sefialar daferentes estrateg:as que: permlten el mejoramlento de Ia productswdad
entre estas, cabe destacar:

* Estrategias basadas en latechologia.

Estrateg:as basadas en el factor humano

" Estrategias basadas en eI producto

*

Estrategias basadas en las tareas o el proceso. 7

Estrategias basadas en los materiales.

ESTRATEGIAS BASADAS EN LA TECNOLOGIA

Entre estas estrategias se pueden sefialar las siguientes:
» Disefio asistido por computadora (CADY.

¢ Manufactura ayudada por computadora (CAM)*.

* Se refiere al disefio de productos, procesos o sistemas con la ayuda de una computadora. Se aplica en varias
reas como: disefio de chasis de automaviles, partes de motor y partes de las suspension. Disefio.de tarjetas
~de circuitos impresos para productos electrdnicos. Disefio de moldes de fundicién. - .

s lncluye el uso de una-computacién para disefiar y controlar el proceso de fabricaci6n, Reemplaza muchos di-
" séios manuales y muichas'funciones de control en 1a manufactura. -Algunas dreas representativas de la apli-

" cacién. Algunas sreas representativas de la aplicacion de-CAM son: balanceo de lfneas, programacxén de las

maquinas, control de inventarios; inspeccién automatizada. SN _ e
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Manufactura integrada por. computadora{(CIM), = =~ -

Méquinas"f!.-lngramiehtqs de Control-Numérico. -« -

Robética.

¢ Reconstruccién de maquinaria.
Estos aspectos estan relacionados con altas inversiones en maquinaria y equipo, las cuales
deben ir acompaniadas de cambios en las formas de organizacién del trabajo y la produc-
cién, con el objetivo de que la estrategia de calidad y productividad resulte exitosa.
En el caso del factor reconstruccién de maquinaria, no siempre es.necesario.que la empre-
sa invierta grandes cantidades de dinero, el esfuerzo de remodelacién se‘puede facilitar si:los

propios trabajadores sugieren las modificaciones, Las empresas con una administracion par-
ticipativa pueden llevar a cabo el redisefio de su maquinaria-y herramental con bajos. costos.

ESTRATEGIAS BASADAS EN EL FACTOR HUMANO

Estas estrategias, si son combinadas con estrategias basadas en tecnologia o en producto,
tienden a hacer de mas largo plazo, al identificarse a! factor humano como el punto de par-
tida de cualquier estrategia de productividad y calidad, consideran que es el trabajador
quien genera la productividad y la calidad. '
Algunos de los puntos escenciales que deben ser considerados son: a
* Incentivos:
* individuales.
¢ Grupales.
* Enriquecimiento del trabajo.

e Ampliacién de tareas.

* Rotacion del trabajo.

¥

* Es un sistema CAD/CAM integrado que proporciona ayuda computacional.desde la comercializacion hasta
 fa'distribucién del producto. ‘Abarca varias funciones, incluyendo: el orden-de-entrada, lista de materiales de
procesamiento, control de inventario y planeacion de requerimientos de materiales, disefto de:herramientas,
automatizacion del disefio; programacién de componentes.y control de piso-en la planta.como control nu-
mérico, automatizacion de ensamble, pruebas 'y automatizacion de proceses. - - - -
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# e Participacién del trabajador.
* Desarrollo de habilidades.

s Comunicacién, 7+ :

‘* Mejoramiento de las condiciones de trabajo.

P

CSTCEPACHAGION, T ey

e .§up.er:vis'ién-__

i P DL
EEREEP AR LR

‘ Reconoc.m.émo e
"+ Citculos de calidad

En este sentido, sé puede sefalar que la interaccién de estos elementos permitirdn un mejor
desarrolio de las potencialidades del factor humano y posibilitara lograr mejoras en'su ¢a-
lidad de vida y de trabajo. |

Asi, por ejemplo, el enriquecimiento y ampliacién de tareas, permiten elevar la productividad
en general, puesto que los trabajos, cuande son muy especializados y especificos, se vuelven
tan rutinarios que llegan a ser monétonos y aburridos, esto puede causar un alto ausentismo,

alta rotacién de personal y baja motivacion, con la consecuente baja productividad.

La rotacién del trabajo le da la oportunidad al trabajador dé aprender y realizar tareas y ope-
raciones distintas a las que tendria que desarrollar si s6lamente permaneciera fijo en un
puesto de trabajo.

Esta rotacion del trabajo se puede controlar de manera formal cuando un grupo de trabaja-
dores decide por si mismo qué, quién y cudndo deben realizace las tareas.

La rotacién de tareas alivia el aburrimiento, al proporcionar flexibilidad en la asignacion de
tareas.

La participacién, por su parte, permite al trabajador intervenir en la planeacién y la insta-
lacién del cambio. Si no se comentan y toman en cuenta las sugerencias-de ios trabajadores
antes de instalar el programa de productividad, se sentiran relegados y no consideraran su-
yo el programa. Por el contrario, si el trabajador contempla a este programa como suyo, se
sentira mas comprometido a lograr las metas y objetivos derivados de la estrategia, lo que
_permitira una continua elevacion de los nivéles de productividad. - -

La comunicacién, es otro factor importante para lograr incrementos de productividad con-
tinuos. El propésito de una comunicacién efectiva es lograr el entendimiento mituo entre

- “trabajadores y administracion y ayudar a establecer las condiciones sociales que motivaran
‘al empleado a mejorar la productividad.
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Muchos programas de productividad han fracasado debido a. qbe el entusiasmo inicial por
la comunicacién entre la alta administracién, la media y los tra a;adores se desvanece des-
pués de algun tiempo. ST

La comunicacion, se refiere al flujo adecuado y oportuno de la informacién con.un meca-
nismo de retroalimentacion.

En cuanto a la capacitacién se puede dec1r que es el eje rector de Ias estrateglas de pro-
ductividad basadas en el facor humano. La capacitacién busca mejorar la productividad, in-
crementando los niveles de habilidad de la fuerza de trabajo.

La supervisién, por su parte, ha sido considerada como uno de los principales obstaculos pa-
ra lograr el éxito de las estrategias de calidad-productividad en las empresas. Por.ello debe
cambiar sus contenidos y tareas, ocupandose en crear y mantener el ambiente adecuado en
el que las personas puedan lograr las metas en forma eficiente y adecuada. Un supervisor
puede crear una atmosfera placentera u hostil en el lugar de trabajo, si logra crear ambien-
te.agradable para el trabajo y esto es continuo,. habré un efecto POStivo S sobre ia ‘producti-
vidad, si no, sera negativo, .

En cuanto al reconocimiento a los trabajadores, se puede decir que es un proceso median-
- te el cual la administracion puede mostrar que valora el desempeno sobresal:ente de un em-
.pleado :
Este reconocnm:ento puede tomar varias formas: aumento de salario, bonos prestaciones,
etc. En varios casos la expenencna ha mostrado que si el reconocimiento a los trabajadores

no se otorga de manera econémica es posible que se desincentive la partlupaoén de los tra-
_..bajadores en ios planes de calldad y productividad de la empresa

_ - E__STRAVTVEGIAS BA.SADAS ENEL PRQDUCTO
Entre estas estrategias pue’déh sefialarse las siguientes:
= Diversificacién de productos.t - .
* Simplificacién de productos.”

- & |nvestigacion y desarrolio.® . -

¢ Incluye agregar nuevos tlpos o modelos de productos a Ios ya ex;stentes
7 Implsca la eliminaci6n de lineas, tipos y modelos de productos marginales o no convencnona!es Incluye una
., reduccion en e} nimero de materjales y componentes que se usan y una reducc:()n en la complejadad de los
o métodos Y prucesos de manufactura i
* Si 'qunere que ¢l ento'dela productlwdad sea UM proceso compentwo ¥ conitinuo para fa super-
vivencia y e crecimiento de la empresa, fa investigacion y desarrotlo se debe convemr en una técmCa im-
portante y efectiva en la estrategia de productividad-calidad. -~ " . o o
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ESTRATEGIAS BASADAS EN-LAS TAREAS O EL PROCESO
Estas estrategias pueden referirse a:

I

_ * Estudios def rabajo.

"+ Disefio del rabajo. "

 + Evaluacion del rabajo. A
. biseﬁo -dé 'ié segur—idéd dél trabaj“(;.. |

“ -« Ergonomia.”

Los factores de este tipo de estrategia también pueden considerarse dentro de la estrategia
basada en el factor humano, debido a que un lugar de trabajo seguro para un-operador, es
un factor importante para mantener una actitud positiva hacia el mismo.. S

Por su parte, la ergonomia permite mejorar sustancialmente las condiciones de trabajo de los
operarios, al buscar disefiar los equipos para que se ajuste el medio ambiente de trabajoa -
las capacidades humanas. :

ESTRATEGIAS BASADAS EN LOS MATERIALES

Dentro del enfoque multifactorial de la productividad el rof que juegan las materias primas,
los productos en proceso y los productos finales, es de gran importancia. El mantener dis-
minuciones drasticas en almacenamientos; mejorar los sistemas de distribucién de materiales
y controlar la calidad de materias primas, subensambles, productos finales, permite una re-
duccién de costos significativa y ahorros en los tiempos de entrega de los productos.

Algunas de las técnicas mas importantes que se utilizan en esta estrategia, son las siguientes:
» Control de inventarios.®
* Administracién de materiales.*

¢ Control de calidad.”

* Se ocupa de dos problemas basicos: cudndo ordenar y cuénto ordenar. Un sistema de control de inventarios
efectivos debe lograr asegurar que se disponga de bienes y materiales suficientes; identificar el exceso de pro-
ductos; e incurrir en el menor costo posible por almacenamiento, faltantes y desordenes.

 Se ocupa de controlar el tipo, la cantidad, la localizacién, asi como el movimiento y los tiempos de los bie-
nes que fas empresas usan en la produccion. Se compone de todas las funciones relacionadas con los ma-
teriales, tales como: compras, transporte, logfstica, control de produccién, inventario y calidad, etc.

1t Se ocupa del disefio, medicién y control de la calidad de la materia prima, los componentes, los suben-

- sambles y los productos terminados.
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*. Mejoramiento de sistemias'de’manejo dé materidles "+ "
* Reutilizacién y reciclado de materiales.

La combinacién de los diferentes elementos de las estrategias sefialadas permitira una es-
trategia de mejoramiento continuo de la productividad. El énfasis de.|a estrategia, sin em-
bargo, debe ponerse en el factor humano. Es importante recuperar la experiencia de los
trabajadores en el proceso productivo, por ejemplo mediante un diagnéstico.de los ele-
‘mentos qtée, asu juicio, influyen en el mejoramiento de la calidad y el incremento de la pro-
ductividad. : i B =

De esta forma, la productividad quedara determinada de forma creciente por el conoci-
miento y capacitaciones que los trabajadores apliquen en sus tareas.

“Un programa : de producti—vidadf pUede' tener éxito si todos los trabajadores ,participan de lle-
no.en él, S s P SRR

2 Sy objetivo primordial es el movimiénto de materias primas, componentes comprados, componerites de ma-
nufactura intema, subensables, y producios terminados hacia el sitio apropiado en el momento oportuno.
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- FICHATECNICANo.3

~+ SECUENCIA LOGICA CALIDAD-PRODUCTIVIDAD

Las relaciones entre mejoramiento de la calidad e incremento de la productividad, forman
.una.secuencia légica, en la que intervienen los siguientes elementos: :

mejora la calidad

se remunera mejor
a los trabajadores
y Se mejoran sus,
condiciones de
trabajo '

Esta relacién de

decrecen los costos, hay
MEeNos reprocesos, Menos

"""" ® equivocaciones, menos -=--eesssc® mejora I.a. :
retrasos; se utiliza mejor  productividad
el tiempo méquina y los
materiales.
se adquiere una se participa
mayor calificcion activamente en

""""" ® y una capacitacién m=mmmmmmmmeememm P la planeacion
integral. deia
produccién
se conquista el
mefcado con la  —ee-en-- »- S€permanece. - --------- ® hay mas trabajo
mejor calidad y _ en el negocio
el precio més
bajo.
--------- » mejora la calidad

la cadena productividad—calidad como una secuencia I6gica permite iden-

tificar los siguientes elementos:

* Una serie de factores que son controlables por los mismos trabajadores dentro del pro-
ceso de produccién, al mismo tiempo, que se diferencia entre elementos que son fa-
cilmente medibles como: horas—hombre de capacitacion, niveles de ausentismo,
tiempo de fallas de la maquinaria, ndmero de rechazos, niveles de desperdicio, entre
otros; y elementos que requieren de una medicién de tipo subjetivo como son: actitud
del trabajador hacia el trabajo, cooperacién con mandos jerarquicos superiores y
con trabajadores de la misma jerarqufa, comunicacién en todos los niveles, entre otros.
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* Al mejorarse la calidad via:thejorés condicionéside trabajo, menor ritmo de trabajo,

medio ambiente de trabajo adecuado, entre otros, se genera al mismo tiempo una dis-

“minucion’ de los defectos en 1 produccion Yidel tiempa destinado ailigs reprocesos vy,
por lo tanto, se utiliza mejor el tiempo productivo. ‘ T

* Lo anterior permitira ir visualizando de manera conjunta cuéles son las tareas dentro
del proceso productivo que generan valor y cudles son las que s6lamente generan cos-
tos,-entendiendo por las primeros aquellas que transforman de alguna manera el pro-
ducto o materia prima con la cual se esté trabajando, con lo cual se lograra identificar
la relacién directa que existe entre costos-calidad—eficiencia.

" Estos aspectos conduciran de manera-légica asidentificar que existe una relacion di-

recta entre calidad-productividad; la cual-a‘suvez esta intermediada por-la relacién
costos— calidad—eficiencia. '

26



~ . HCHATECNICANo.4 -
OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIA DE -
PRODUCTIVIDAD-CALIDAD

Los objetivos.que persigue la empresa al introducir una estrategia de calidad-productividad
_estan asociados a reducir costos, elevar la flexibilidad de los procesos productivos y efi-
cientar los recursos humanos y materiales de que dispone. En este marco se pueden sefialar
algunos cambios necesarios que deben ser introducidos con'1a finalidad de lograr los obje-
tivos planteados por la empresa;

* Los procesos de calidad—productividad son uno de los esfuerzos mas importantes

... para reducir costos y aumentar competitividad. Para ello es indispensable calcular los
costos. mas obvios de la.no calidad: desperdicio més alto de lo preévisto; las devolu-
ciones que exceden la meta, entre otros. - S

. El grado de dificultad para identificar este-tipo de costos,varia de empresa en empresa,
. su identificacién confiere un gran.impulso al proceso de cambio. .

e Las inversiones en tecnologia, con la finalidad de logar-una p,rodUccié;n_ flexible, no se
deben enfocar a ahorrar mano de obra, sino para ahorrar tiempos de entrega.

Mientras que las antiguas cadenas-de montaje y sistemas de producci6n de flujos eran

relativamente inflexibles y basadas en la réplica continua de grandes nimeros de

~ productos homogéneos normalizados, la nueva flexibilidad permite cambios més ra-

* pidos de instrumentos'y troqueles, de modo que las pequefias series de productos se

* convierten én producciones mas econémicas que permiten mejorar los tiempos de en-
trega de los productos finales:al consumidor. x

De esta manera, una flexibilidad para realizar cambios rapidos de disefios y modelos,
permite mejorar la calidad e incrementar la productividad de la empresa.

Al mismo tiempo, la planta flexible simplifica el proceso y, a la larga, baja el costo to-
tal del servicio ofrecido.

e Las buenas inversiones se justifican también con aspectos intangibles que se refieren a
mejoras no registables en ndmeros, sino a areas dirigidas a dar mas servicio, hacer mas
agil o mas rico algdn proceso administrativo de imposible cuantificacion.
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* Es necesario prestar atencion’a elevarda productividad de los departamentos de dise-
fio, con el objetivo de reducir el ciclo de lanzamiento de nuevos productos y disminuir
también el costo delavariedad: ~ -+ - - R A :

Para cumplir con los objetivos de incrementar la productividad y mejorar la calidad es
imprescindible involucrar al proveedor. :

Anteriormente, el desarrollo de proveedores era catalogado como una biisqueda

constante por tenerlos en mayor niimero y més baratos. Lo tnico que se negociaba era

el precio, la calidad y la oportunidad no eran importantes. Esto provocaba tener pro-

veedores poco confiables, tanto en calidad como en oportunidad, y con costos ocul-
tos altisimos. ' '

-. . El.esquema de varios proveedores provoca que existan mas fuentes dé Variacién y acu-

- ... mulacién de incertidumbre, que se traducen en inventarios de $eguridad; altos costos
.. .de.inspeccidn y, sobre todo, en unia relacién débil en'la cual no hay compromiso.” -

Actualmente, no se puede pretender competir en un mercado de caracteristicas glo-
 bales, sin involucrar y vincular los destinos de los proveedores con sus clientes.

Moy se trabaja en.una vinculacién més fuerte con el proveedor, en un total involu-
~ cramiento. En este esquema yd no'es valido tener varios proveedores para una misma

" 'Es necesario; mantener relaciones'a largo plazo. El proveedor es una fuente de com-
petitividad cada dia‘mas importante para las empresas, el proveedor influye notable-
mente en hacer mas agil el trabajo de los departamentos de disefio, de inspeccién, y

- permite reducir-los inventarios de-seguridad'y el espacio en la planta. -

* Los cambios en la organizacion de la produccion, como el sistema justo a tiempo, son
+- ‘un'proceso de calidad;.un proceso de reduccién de costos, empezando por el de in-
< VeNtanios. o o T : : U

© - Estos:cambios en la-organizacién de la produccion presentan también otros beneficios:
~ reduccion del tiempo de ciclo, implementacion de células de produccién y la reduc-
Cion sistematica del inventario en proceso y en producto. - L
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~ FICHATECNICANe.5 . .
INSTRUMENTOS DE LA ESTRATEGIA ~~
~ DE CALIDAD-PRODUCTIVIDAD |

La introduccién de nuevas tecnologfas implica fa sustitucién de los modelos tayloristas—for-
- distas de organizacién de la produccién por una estructura:organizativa‘mucho més des-
centralizada que contemple un flujo reciproco de informacién.- .~ - :

Tradicionalmente la eficiencia y el control constituian los dos objetivos fundamentales de la
gestién, pero la aparicién de las nuevas tecnologias ha introducido otros factores: los.redu-
cidos ciclos de comercializacién y la tendencia asociada hacia ciclos de produccién mas
cortos significan que las empresas deben tener mayor capacidad de respuesta ante los
“mercados emergentes. ' : - S : :

Pueden obtenerse ventajas considerables en este punto mediante una mayor participacion
de los trabajadores. Se amplian los margenes de decision al descentralizar los procesos de
gestion, produccion, comercializacion y disefio. - -

La introduccion de nuevas tecnologias, ademas de implicar la sustitucion de las fromas tra-
~ dicionales de organizacién del trabajo, permiten: . .

~» Generar un amplio conjunto de nuevos productos o servicios

* Reducir costos y mejorar el funcionamiento de procesos, productos y sistemas exis-
tentes. I ' - ' N :

Generalmente, se ha asociado al cambio tecnolégico como ahorrador de trabajo, lo que es
ciertamente una de las mayores ventajas econémicas de la nueva tecnologia.

Este aspecto ha sido exagerado, a éxpensas de otras caracteristicas igualmente importantes.
" La tecnologia ya ha demostrado ventajas muy grandes en aplicaciones que ahorran.energia,
materiales y capital, por ejemplo: en la reduccién del nimero de componentes mecanicos
y electrénicos en productos, herramientas o en la reduccion de inventarios, por mencionar

“algunas ventajas.

'Ahora bien, en las'empresas, la aplicacion efectiva del cambio tecnolégico requiere un pro-
fundo compromiso por parte de la direccion, en el sentido de profundizar la participacion de
todos los afectados por los nuevos productos, procesos y sistemas,

29



Tal cambio reqmere el recxdaje de gestorés 'y trabajadores Tamblén tmp!lca una tendencia
hacia la integracién horizontal de las funciones departamenta!es en el seno de la empresa,
y el intercambio de informacién entre todas las secciones de la misma desde las etapas mds
tempranas. :

La capacidad para integrar el disefio, la produccion, los suministros, las ventas y la admi-
nistracion de cualquier empresa, estimula la tendencia hacia una produccién computarizada
e mtegrada pero es muy |mprobable que ello origine una fabrica sin hombres.

Las nuevas tecnolognas trenden a cambuar la organuzacnén Iaboral y el contemdo de los em-
pleos, concediendo mayor importancia a cualidades como la:capacidad para el trabajo en
equo, Ia mlCIatlva, ia creatw:dad la disposicién al cambio.

e Muchas de estas caractensucas no pueden desarrotlarse enel puesto de trabajo smo que de-
:penden en-gran med:da de una. capacrtacnén adecuada. - . _
En este sent:do Ias ganancuas en producuv:dad se consuguen en ocasiones casn totalmente
med:ante Ia mtroduccuén de técnicas de gestion, practicas laborales y organizativas.

-'-En 'ocasiones, empresas Con un Mismo mvei tecnolog:co, experlmentan mveles de produc—
tividad diferentes, el problema radica en la falta de capacitacién de mano,de obra.

Deé esta manera, ‘es posible afirmar.que la disponibilidad de nuevas tecnologias resulta un
factor esencial, pero no es el tnico, y a menudo deberia ser precedido por un proceso de
entrenamiento y reorganizacion, asi como de un proceso intenso de consulta y partucupacuon
de la mano de obra junto con una extensa capacitacion. |

i, los-beneficios potenciales de.productividad dependen de un proceso de ajuste. com-
pIeto, que implica la capacitacién, la combinacién de tecnologias nuevas y viejas, el desa-
rrollo de nuevas estructuras de gestién y orgamzanvas, nuevas pautas de colaboracién de la
- mano de obray de Ia admmnstracron

Las ngudeces de Ia orgamza(:lon del trabajo constntuyen una seria restriccion para la utili-
~zacién.efectiva de las nuevas tecnologias y parecen ser la causa de que los beneficios de la
productividad, obtenidos mediante la implantacién de nuevas tecno!oglas, a menudo hayan
resultado frustrantes con relacién a las expectativas y al potencial. técnico. .

Las expenencnas de las empresas que utilizan nuevas tecnologias dejan claro que sistemas
innovadores de organizacién laboral, cambios en actitudes y capacitaciones empresariales
- y.nuevos enfoques en la.capacitacion de los empleados, resultan esenciales para gue se con-
+-§iga una estrategia de productw:dad—cahdad exitosa.
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- FICHA TECNICA No. 6

" CAPACITACION PARA INCREMENTAR LA
PRODUCTIVIDAD Y ME]ORAR LA CALIDAD

La capacntacnon debe ser una caracteristica continua si ha de mejorarse |a productivsdad y la
calidad en todo momento. En este sentido, la capacitacion en las empresas debe ser vista co-
‘mo un fin'y no como un medio para alcanzar Ios fmes. o :

Algunas caracteristicas escenciales que debe contener un programa de capacntacnén acorde
con el mejoramiento contmuo y Ias estrateg:as de productlvndad—cahdad en !as empresa son
las sngunentes ) . ,

* Debe desarrollarse una oferta mas flexible de cursos, con programas especnﬁcos de Jas
~empresa de formacion profesronal disefiados para satrsfacer sus proplas y cambiantes
necesidades.

Esto, |mplscana una dastnbucnén mas amplia de oportumdades de formacién en el se-
no de la empresa, con la idea de retener los equipos humanos formados.

. rEs necesario mantener una. p!antllla de personal mas cal:ﬁcada en todos los mveles, de-

bido a que la productividad se ve debilitada por formas tayloristas de organizacién del

trabajo. Los sistemas flexibles de produccnon insisten-en la comprension técnica y en
el trabajo en-equipo. .

La nueva tecnologia :ntensmca la tendencia hacia Ia flex;bllldad funcional y las ca-
--%pacntac;ones multuples : : :

"o En el sector mdustrlal fas neces:dades estan camblando requméndose ahora puestos
con capacitaciones mu!t:ples, trabajo en equipo y capacitacién para ia conceptuali-
zacién; capacitacion relacionada con la comunicacién y el trato al cllente Lo cual de—
be obligar a fas empresas a amphar Sus. programas de capacatacuén

_.* A menudo, los cambios sefialados requieren una capacitacion més ampha y comple-

7 "'ja,'como por ejemplo: mecanica, ‘eléctrica -y electrénica, en el caso del trabajo de
mantenimiento; de programacién para los operadores de CNC. Ello-origina que-los
programas de capacitacion de las empresas deban estar disefiados para atender los
nuevos requerimientos impuestos por las nuevas formas de producir.
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* El desplazamiento de personal de algunas areas, motivados por la introduccién de
cambios técnicos o en la forma de producir, obliga a algunos-trabajadores a reciclarse-
para ocupar empleds completarente dlStlntOS, lo cual no’ puede consegmrse sinuna
capacitacion y formacion adnc:onales. S .

* El cambio tecnolégico no puede desarroliarse sin cambios simultaneos, e incluso
previos, en los sistemas de capacitacién y formacién profesional.

* La capacitacion no debe limitarse s6lo-al trabajo a desempefiar en el puesto y a en-
sefiar las habilidades y conocimientos técnicos requeridos en él. Las nuevas bases de
la capacitacién deben incluir a las tareas que van surgiendo y que surgiran en el futuro,
anticipando la preparacion del personal para que el cambio pueda reallzarse de una

" manera: més flunda. - . ,

La capacntacnén debe abarcar también a la comumcacnén y a ias actltudes de coope—
racién y ayuda mutua, que forman parte de las tareas que los trabajadores tienen que
realizar. . , : _ ,

» Las empresas deben considerar a la capacitacién como una inversién y no como un
costo. En este sentido es necesario eliminar practicas generadas por ideas tales como:

—..Generalmente el costo del aprendizaje desincentiva a la empresa a suministrar
capacitacién y estimula la contratacién de personal ya formado. Cons:guuente-
mente, la formacién que ofrecen muchas empresas resulta inadecuada para satis-
facer sus propias necesidades de capacitacion, mientras que otros no ofrecen
aprendlzaje en absoluto.

- Elaumento de los empleos a tiempo parcial y la subcontratacion de trabajadores
tiende a mtensnficar la resistencia de los empleadores a suministrar formaaén

- Laresistencia de los empleadores a suministrar formacuon para crear capacntacnones
miltiples se explica por el temor de que los empleados dotados-de: capacitacién
muiltiple resuiten atractwos para otras empresas

— lLa formacion en el Iugar de trabajo esta sujeta a criticas basadas en razones de equi-
dad, dado que las oportunidades formativas suministradas por las empresas tienden
a favorecer a los empleados que ya tienen una buena formacién y calificaciones,
ademas de poseer las actitudes deseadas. .

En este sentldo, es importante que las empresas consuderen al conocimiento humano como
el factor movilizador detras del cambio de la productividad.

Cuando falta el conocimiento.necesario la produccion se ve afectada, mdependlentemente
- de los medios financieros y de {a tecnologfa de que se dlsponga
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‘SISTEMAS DEREMUNERACION

Dentro del modelo de produccién en masa la relacién salarial estaba conformada por varios
.componentes COMO SON: . . o - .

« El salario directo y las prestaciones sociales: al momento de fijar el salario se buscaba
vincular el indice del costo de la vida y la productividad al movimiento de los salarios,
apoyado por el desarrollo del salario indirecto. - S

* Formas estables de empleo: la estabilidad en el empleo estaba normada por la ley, al
priorizar la contratacién de tiempo indefinido o de planta y colocar restricciones a la
 contratacién eventual. Este reconocimiento al trabajo era, a su vez, un reconoci-
" miento a la necesidad de expansién del mercado interno y, por consiguiente, se tra-
ducia en medidas de proteccién para que el trabajador no perdiera su empleo. -

* El tipo de participacion del obrero en el proceso de trabajo: niveles bajos de califica-
cién de fa mano de obra a cambio de que el trabajador acepte el trabajo fragmentado,
repetitivo y sujeto a la cadena de montaje; y en recompensa la estabilidad en el em-
pleo, salario real sostenido y crecimiento de las prestaciones sociales.

Dentro de la nueva practica productiva, llamada produccién depurada, la relacién salarial
se ha transformado, existe la tendencia a fijar los salarios en funcién de las condiciones de
cada empresa; la propensi6n a sustituir la contratacion de base por la contratacion eventual;
la exclusién dentro del proceso de trabajos concretos y en su lugar la contratacién abierta,
donde el obrero puede desplazarse de un puesto a otro realizando tareas polivalentes.

Las empresas estan buscando nuevos sistemas de-remuneracién.”

En un extremo, se reactivan férmulas antiguas, en el opuesto, sistemas sofisticados y origi-
nnales que pretenden obtener la mayor cooperacién por parte de los trabajadores.

¥ g sistéma’de remuneracion es el conjunto de reglas y procedimientos utilizados dentro de la empresa para
determinar el derecho de los trabajadores a la remuneracién directa e indirecta: Su funci6n consiste en: atra-
ery conservar la cantidad y calidad de-mano de obra necesaria; ubicarla adecuadamente en las diferentes
funciones; y motivarla para alcanzar los objetivos de la erhpresa.. '
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Lo nuevo y lo antiguo se combina; El-debate en torne-a los sistemas de remuneracion se ha
abierto y dentro.de este hay tendencias que pugnan por desvincular el salario del rendi-
miento, otros que prefieren-reducie-ta parte; fija-dé la.remuneracion y establecer que una
fraccion del salario dependa de los resultados econémicos de la empresa, y unos mas que
buscan combinar una progresién minima del salario base con una indexacién en relacién
con la situacion financiera de la empresa y el rendimiento individual de! trabajador.

En la practica productiva en masa, la preocupacién de la empresa era que cada trabajador
alcanzara su norma individual de produccién. Se empleaba entonces {a remuneracién ba-
sada en el rendimiento individual donde, a partir de un sueldo base, éste' aumentaba de
acuerdo a una cantidad de producci6n extra alcanzada, era una forma de trabajo a destajo.

Este salario dependia de un catdlogo de puestos, cada puesto era evaluado con criterios que
reflejaban diferentes aspectos del trabajo humano necesario para realizar las tareas:

e Instruccién’o educacién.”
. * Experiencia.
_ .+ Iniciativa e ingenio..

e Esfuerzo fisico. . .

Esfuerzp mental y/o-visual. .
. ﬁespons;Ei‘I'idéd en cua':ntf’) equipo o proceso.
. Re‘quns‘abilidad por material o prdducto.
. Rééppr_rsabi!idad respecto al :traba'jo_ de otros.
e _:'Cbnd g"_c'iQn_es“ de ifa:b_éjp._
* Responsabilidad respecto a la seguridad del personal.
- Peligros o riesgos. .
El catélogé de pUesto}eré muy numeroso y podia llegar a mas de cien ‘p':uesibs' de.trabéj.o di-
ferentes. El criterio para ascender de una categoria a otra, dependia de si habia una vacan-

te disponibie y de la antigiiedad en el trabajo.

LS sistemas de remuneracion que van.de acuerdo con la-nueva practica productiva dépu-
--rada incentivan y refuerzan dos elementos:. . S

+ Laflexibilidad en las tareas.
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* La identificacién con los objetivos:de “calidad y: productividad y el mejoramiento-
continuo. : : R L

El pago por conocimiento es una primera adaptacion del sistema de remuneracién queac-
tualmente estan empleando las empresas.

Este sistema consiste en que los trabajadores no son pagados por el puesto que desempefian
y el trabajo realizado, sino por la cantidad de diferentes puestos en la empresa que son ca-
paces de desempefiar. La remuneracién est4 en funcién del conocimiento y fa gama de ha-
bilidades adquiridas. '

Los problemas inherentes al sistema son:: -

* Para el empresario:

El mayor costo salarial y el mayor gasto en.capacitacion.

- Para los trabajadores:

El no reconecimiento de hab_ilidadés adquiridas por la .éxpe'rién.cia.-

El no reconocimiento de la intensidad del trabajo y de las aportaciones para mejo-

~rarla-calidad e incrementar la productividad. .

La mayor competitividad entre trabajadores.

La desventaja que tienen los trabajadores.con poca educacién y de mayor edad.
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'FICHA TECNICA No. 8
DIFERENTES SISTEMAS DE REMUNERACION

Un sistema de remuneracién, ademés de fomentar niveles maés altos de productividad y ca-
lidad, debe favorecer la glevaci6n de los ingresos y la calidad de vida de los trabajadores.

Es decir, el salario debe pasar de ser un desmotivador a ser un motivador para cumplir con
las estrategias de productividad-y calidad de la empresa. .

En el proceso de introduccién y administracién de un sistema-de remuneracion es impor-
tante que el interés primordial de los trabajadores por la remuneracién como ingreso y la
preocupacion principal de la empresa acerca del costo de la mano de obra se concilien en
la mayor medida posible.

Tanto para la gerencia como para los trabajadores, es sumamente importante considerar las
decisiones en materia de remuneracién desde una perspectiva global que reconozca las in-
terrelaciones de los diferentes elementos que componen la retribucién.,

Existen-diversos sistemas de remuneracién que se estdn introduciendo cuando se dan mo- 7
dificaciones sustanciales dentro de la empresa, tales como el enriquecimiento de las tareas,
formas grupales de organizacién del trabajo o introduccién de nueva tecnologia.

Algunos de estos sistemas de remuneracién son los siguientes:

* Sistemas de remuneracién por rendimiento.- Vinculan la remuneracion al rendimien-
to. En estos sistemas, cuando menos una parte del salario de los trabajadores, varia di-
rectamente en funcién de unos niveles medidos de rendimiento de acuerdo con
reglas predetreminadas. Las principales maneras en que pueden distinguirse este tipo
de sistemas son:

— Remuneracién por rendimiento individual.— Se denominan generalmente de traba-
jo a destajo o por pieza. La medida de rendimiento esta relacionada de manera di-
recta con la produccion.

Estos sistemas han experimentado transformaciones conforme el concepto de pro-
ductividad y calidad ha incorporado elementos como la calidad del proceso y del
producto, la capacitacion y el ausentismo. En este sentido, el aspecto del rendi:
miento que se retribuye es la calidad de la produccion; el volumen de pro
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ductos acabados en comparacién con las materias primas empleadas; la -econo
mia en el uso de los insumos; fa mejor utilizacién de la maquinaria y equipo. Estos
factores pueden combinarse para medir el rendimiento.

En algunas ocasiones, en lugar de remunerar a los trabajadores de acuerdo con es-

'~ 1os criterios, se opta por remunerarlos si proponen innovaciones en la organizacién
y métodos de trabajo y se les retribuye de acuerdo al ahorro que se logre gracias al

cambio sugerido y adoptado. S o , S ,

Remuneracion por rendimiento de grupo.— Este sistema de remuneracion se ha ve-
nido adoptandc en los equipos de trabajo o ciiculos de control de calidad. Cuando

las tareas son interdependientes las primas de grupo son la forma més directa de re-
tribuir la colaboracién, el trabajo en equipo y la coordinacién. Las formas de me-
dicién de! rendimiento son iguales a las que se utilizan para la remuneracién por
rendimiento individual, pero aqui son los mismos trabajadores quienes presionan a
sus compaferos para lograr un mayor rendimiento.

Remuneracién por rendimiento de rea, planta o empresa.— La finalidad de este sis-
tema es la de reducir los costos, estableciéndose una mayor congruencia entre los
intereses personales del trabajador y los de la-empresa. Este sistema fomenta {a co-
laboraci6n en favor de una mayor eficiencia y una mejor organizacion, se trata de
aprovechar la habilidad de todo el personal a fin de eliminar el despilfarro, perfec-
~ cionar la organizacién y los métodos de trabajo y mejorar los productos.

Cuando el rendimiento se mide en forma individual no permite la flexibilizacion de
las tareas, pues los trabajadores se resisten al cambio en los métodos de trabajo, a
traslados a otros puestos por temor a ver reducidos sus ingresos. En el caso de los
grupos, sus miembro se adaptan mejor a las alteraciones del proceso de produccion
y se muestran mas flexibles en la aceptacion de cambios en los métodos de trabajo
y en la asignacion de funciones.

En la remuneracién por rendimiento a nivel de 4rea o empresa, se alienta a los tra-
bajadores a que sugieran medios de economizar costos, a que cooperen entre
ellos y con la direccién en la difusién de conocimientos, a que se ayuden mutua-
mente cuando haya necesidad de ello y a sentirse mas dispuestos a aceptar cierta
flexibilidad en la asignacion de tareas y los cambios tecnolégicos y de organizacion.

Algunos riesgos de este tipo de sistema de remuneracion son:

Mayores riesgos para la seguridad y la salud de los trabajadores a consecuencia de
un ritmo de trabajo mas acelerado. .

Dificultades para mantener los niveles de calidad. |

La reduccién voluntaria por parte del trabajador de su produccion, al creer que
unos elevados ingresos pueden inducir a imponer unos niveles de produccién més
rigurosos o a rebajar los aumentos del salario base, '
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L _thfii‘ctpé' éqfré' l‘é‘)_‘jé f’réb_aijédorés‘ )-’f{una' :alta‘ 't:om'petenci_a'entre' Ios mism“os.

T

— Si es un equipo de trabajo, los miembros méas laboriosos se sienten perjudicados por
o que, a su juicio, es una faita de colaboracnon de Ios demas mlembros

o~

'_‘,,Slstemas de remuneracnon por taempo En estos snstemas la rémunéracion se calcula
de acuerdo al tiempo trabajado. Se establece un rendimiento minimo’ especificado, la
remuneracion estd determinada antes de que el trabajador realice su tarea y este no tie-
- ne ninguna influencia en el ritmo de producci6n, que estd determinado en gran me-
- dida por el ritmo de la ‘maquinaria o de Ios procesos.,‘

, En.-!os sitemas__ de,rem_uner’a(;ién por ti,empo, puede,n S’ur'gi,r_.]as.sigu‘ientes dificuitades:

- Aphcacnon de sanciones. Si se !lega a Ia ”comlus:én” de que la culpa de no al-
canzar un rendimiento previsto, es del trabajador, pueden aplicarsele sanciones o
tomarse medidas correctivas.

s --Renunc:a a decudir. La remuneracién esta determmada antes que el trabajador rea-

~ lice'su'tarea por lo que este renuncia a su !1bertad para modlf:car su-ritmo de pro-
-aaccion. A .

Sistema de remuneracioén por: mMéritos. En este sistema una parte de Ia retribucion del

trabajador estd vinculada a algin tepo de valoraaon sistemdtica de su comporta-
-'Tmnento o de sU- capacudad . : -

~ A menudo se toma como referencna para la evaluacnon del trabajador una serie de
criterios generales o factores de mérito. Estos pueden limitarse a aspectos mas o me-
nos tangibles del rendimiento como: niimero de ausencias, puntualidad o cantidad
de trabajo realizado; o a otras formas de comportamiento en el trabajo. También
pueden abarcar el campo menos tangible de las caracteristicas personales, por
'ejempio confianza que merece el trabajador, inteligencia, lealtad, adaptabilidad,

o COrteS|a, mtegrldad soaabnhdad conducta, iniciativas y colaboracién.

Este sistema supone una evaiuacaon sistematica del rendimiento del trabajador a
efécto de ajustar su remuneracién. Dicha evaluacion la realiza generalmente el su-
pervisor o la gerencia, y puede utilizarse para decidir sobre las promociones. El pro-
blema es la equidad de quien juzga, y muchas veces, la evaluacién se realiza de
manera superficial o condicionada por motivos personales o prejuicios.

Sistema de remuneracién por conocimiento.— En-este sistema dejan de tomarse en con-
sideracion factores como la antigtiedad en el trabajo, el contemdo de las tareas a re-
alizar, el grado de dificultad y la intensidad del trabajo. - :

Los.salarios se fijan ‘en funcién de caracteristicas individuales coimo €l nivel de ins-

‘truccion, las aptitudes individuales, la capacstac;on rec:blda es decxr en el conoci-
miento adquirido por el trabajador.
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La remuneracion en este sistema; nio; se-fija de acuerdo.a‘la ejecucion de determinadas
tareas, lo cual permite a la empresa una mayor flexibilizacién en la utilizaci6n de la

_. maho de obra'y enla adquisicién.de. cahﬁcacuones por-parte; del trabajador

Factores que limitan-este tipo-de sistema de:remubieracién SON:A &, 0

- la empresa puede aumentar*demaSIado fos nivelés de’ conotimiento tedrico ante un
proceso de trabajo que consiste en tareas relativamente sencillas, evitando asi que
los trabajadores avancen rdpido en el sistema escalafonario.

— La capacitacion, porque antes la empresa era responsable de la calidad de fa ca-
pacitacion, ya que con el escalafén ciego era imprescindible que capacitara ade-
cuadamente a su personal. Con este sistema, existe la posibilidad de que
errébneamente la responsablildad sea transferida al trabajador.

' S:stema de remuneraaon en funcuén de Ios resultados econémicos de la'émipresa.— Es-
te sistema de remuneracion persigue estimular el sentido de identificacion de 1os tra-
.ba;adores con los intereses de |a empresa

——,',Partlc;pamon en’ Ias utlhdades. Generatmente, esté determlnada por la ley en un
-porcentaje fijo. Pero tiende a hacerse flexible este porcentaje de acuerdo con: los
act:vos netos de la empresa, utllrdades brutas en las ventas totales.

~ Bono en funcsén del precio del producto Bono sobre eI saiarlo base en funcn()n del
precio del producto en el mercado. Es decir, si el precio del producto sube en el
miercado; fos trabajadores recibiran-un bono proporcional al incremento del precio;
pero si el precio baja, los trabajadores veran disminuido su bono-en forma propor-
_c:onal ala reducmon dei prec:o del producto

— Participacion en las acciones de la empresa.— Bajo este esquema, Ia empresa tendra
la obligacién de proporcionar informacion financiera a los trabajadores, incluir re-
presentantes de éstos en comisiones admmlstratlvas— tecmcas asi como en el con-
sejo de administracién de la empresa.

Sistema de remuneracion por.incrementos en la productividad y mejoras en |a cali-
~dad.— El incremento en la productuvndad y ‘el mejoramiento’ de la calidad a conse-

cuencia de cambios en la organizacion y metodos de trabajo debe’ traducnrse en un
aumento salanal

r

El pago en este t:po de snstema se debe otorgar a traves dela medacnén de variables co-
mo: defectos de la magquinaria, calidad del producto, tlempo del producto en proceso,

S mveles de capacntacnon entre otros factores

3

| Preferentemente, el aumento salanal debe darse no en forma de bono, smo como re-
L raBdlacion;, deb:do a que el contemdo de Ias tareas tlende ha camblar y tiene que ser
“révaluade. 1w : SRR S T TR I A T
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o0, FICHATECNICANo.S -
MEJORAMIENTO DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO
PARA MEJORAR LOS NIVELES DE CALIDAD E

- INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD

_La automatizacién ha continuado la sustitucion de tareas pesadas, sucias, aburridas y re-
petitivas, en favor de un trabajo mas ligero, limpio e interesante.

Por otra parte, hay temas preocupantes: los efectos, posiblemente adversos para la salud, del
trabajo intensivo en unidades de microprocesadores, particularmente para las mujeres em-
barazadas, asimismo, la-posible inclinacién de algunos empleadores de utilizar nueva tec-
nhologia de forma que reduzca las capacitaciones y autonomia de los trabajadores.

La introduccién de nuevas tecnologias y su consiguiente cambio en las formas de organizar
_la produccién y el trabajo han modificado los ciclos de trabajo.

~Un'tiempo de ciclo demasiado corto ocasiona una disminucién-en la productividad y la cali-
dad, debido a:problemas mentales y fisicos al desarrollar tareas repetitivas demasiado cortas.

Un tiempo de ciclo demasiado largo ocasiona tiempos muertos por esperas innecesarias de.
- la pieza a trabajar. :

. Por:ello, es necesario que ante los cambios de estrategia se logre un balance adecuado de
los ciclos de produccion, para evitar tanto tiempos muertos como problemas fisicos y men-
tales a los trabajadores.

Al mismo tiempo, se modifican las secuencias y lineas de produccion. El acortamiento de la
extensién de lineas de produccion puede ocasionar que las condiciones de trabajo tiendan
a mejorarse, debido a que cuando el flujo es largo y complejo

Existe una enorme distancia entre las distintas etapas del proceso, lo que origina una ine-
. Xistente o pobre comunicacién entre las diferentes areas de produccién.

Los cambios en los contenidos de las tareas deben ser aprovechados para aligerar los ritmos
de produccién de una manera social, a través de la rotacion de puestos que permite:

- ~'s Socializacién de la carga de trabajo, distribuyendo la carga de manera tal que los pues-
to considerados como pesados sean ocupados en forma temporal por distintos traba-
jadores.



» . Esta situacién permitiria, al enriquecerse las tareas y ser menos monétonas, disminuir
los niveles de ausentismo y rotacién externa. '

e Al iisfo tiempo, la rétacién en puestos de trabajo debe ser-promovida €omo un me-
canismo'de capacitacién noformal.. = -7 aw a0

¥

Algunas modificaciones que pueden preveerse en las condiciones de trabajo debido a'la in-
troduccién de una estrategia de productividad—calidad, son los siguientes:

e Cambios en los sistemas de turnos.
* Horarios de trabajo “compactados”

* Cambios en las condiciones fisicas del trabajo: ruido, iluminacién, vibraciones, uso de
‘materias toxicas, calor. T R

« Cambios en las normas de seguridad e higiene. -
.+..Cambios en la jornada de trabajo.
« Cambios en las horas extras y pausas.
-+ Cambios-en la autonomia para realizar las tareas.
= Cambios en los esfuerzos fisico y mental.
» Nuevos riesgos dé trabéjol.._:

En este sentido, es necesario que las empresas vean a las condiciones de rabajo como una‘in-
versién y no como un costo, que debera ser evaluado considerando el precio que resultaria al
‘no implementar mejoras. Con la introduccién de estrategias de productividad-calidad las con-
_diciones de trabajo deben transformarse en una inversion recuperable a partir de una mejor po-
sicién competitiva en el mercado y de una reduccién en el capital de trabajo, generada por
menos movimientos y operaciones indtiles. Se puede decir que en este campo el lema es que
no es posible producir calidad si las condiciones de trabajo no son de calidad. En esta forma,
Jas empresas deberan preocuparse por realizar mejoras continuas en las condiciones de trabajo
como una forma de lograr también mejoras continas en la calidad y la productividad.

El tema més complejo en cuanto a la mejora en las condiciones de trabajo es el relativo a la
carga mental, que es dificil de medir y de percibir por el trabajador en el momento mismo
. de-la ejecucion de las tareas, las sefiales de fatiga se manifiestan en el trabajador después de
_transcurrido un tiempo. .| ' o

_ El procesamiento de datos, la seleccion de informacién, la toma de decisiones, la variedad
de las tareas a ejecutar, la comunicacion, el reclamo.de una capacidad imaginativa y aso-
ciativa, y el saber desenvolverse en la relacion entre los trabajadores y los mandos medios,
generan una carga mental para la cual ain no existen formas de medicién y que pocas ve- -
- ces.es considerada por los actores de la produccién. L o
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_PARTICIPACION DE. LQS TRABA]ADORES EN LA
ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD—CALIIAD

La mayor parte dé las estructuras organizativas funcionan-en torno al control jerarquico y a
la subdivisién del trabajo, un modelo que tradicionaimente se defiende por suponerse que
|a jerarquia y la subdivision contribuyen tanto ala eﬂcuencua operatlva Ccomo ai contro! de
los empleados.

Ocupéndos;e en primer lugar de la eficiencia, la subdivisién del trabajo puede conseguir me-
joras al reducir los costos de aprendizaje, dlsmmwr los costos de transferenctas entre tareas
laborales y facilitar la mecanizacién.

Una limitacién para la subdivisién de tareas es el deseo de los trabajadores de: una mayor
variedad y autonomia en el trabajo.

Romper esas relaciones estructurales, derribar los muros orgamzatlvos 3ue protegen Ios feu-
dos de poder, no es tarea sencilla, porque implica un aplanamiento de las estriicturas je-
- farquicas tradicionales, en las cuales, los mandos medlos y supervnsores han s:do
: “educados”. :

Esta ”educaaén” ha permanecido’ mamovnble durante el Iargo per:odo en que predomlna-
ron (y predomman) las formas de organizacién del trabajo dél tipo taylorista, por-lo-cual,
_cambiar la actitud y el papel que han jugado estos mandos lmphca una Iabor de capacnta-
cibny conc:entnzac&én : ,

" {En la actuahdad se busca el. cumplimrento de Ias metas de calldad y productwndad en: ias
empresas difundiendo las ¢aractéristicas de “elevada responsabilidad” del trabajo desde los
escalones profesionales y de direccién hacia los niveles més bajos de la jerarquia, en lugar

. de.mantener:la escasa responsablhdad reflejada y promovnda por los métodos: taylorastas

Uno de los pnnczplos fundamentales de la participacién es que los directores se conviertan
en facilitadores que han de hacer posible que sus subordinados tomen decisiones. Este cam-
-bio.en las estructuras organizativas implica entonces que el organigrama tradicional se
_voltee, para onentarse a la gente que estd en la linea; a fin de que tenga capacndad resolu—
_tiva. Todo esto exige un. enorme esfuerzo de capacntacnén

El cambio en esta direccion’ ‘implica un’ cambio en el sentldo de Ia autoradad del mando,
acabar con la vieja idea de subordinacion, cambiar el concepto tradicional de autoridad,
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romper habitos muy arraigados, lo que genera resistencia al cambio, y a aprender nuevos
modos de hacer las cosas.

Este aprender a hacer las cosas de una manera distinta implica una nueva disposicién de to-
do el personal. La empresa va a exigir nuevas cosas, lo cual, exigira a su vez nuevas habi-
lidades y més iniciativas; el perfil de las tareas va a cambiar. Es necesario, entonces, romper
feudos, renunciar a los viejos registros de sentir el poder.

La alta direccién de la empresa tendra, por consiguiente, que involucrarse de modo total,
cambiando su modo de impulsar la organizacién. '

Los altos y medios niveles jerarquicos tendran que cambiar el pode. por el liderazgo, lo que
quiere decir que en lugar de empujar, se tiene que guiar y animar a la gente.

Se trata de no tener que hacer uso de la investidura que posee el propio cargo, como ca-
pacidad para premiar o castigar, o definir, dar 6érdenes o medir.

Se trata en sintesis, de controlar menos a los hombres y dedicarse en cambio a guiar y ani-
mar a la gente a tomar desiciones, a involucrarse en los planes y estrategias de la empresa.

La forma en que las empresas han involucrado a sus trabajadores en el proceso de planifi-
cacién e instrumentacion de las estrategias de calidad-productividad a sido muy variable:

» Notifican a los empleados los cambios técnicos y de organizacién fundamentales y ne-
gocian con ellos o sus organizaciones su puesta en practica. '

* Participacion de los empleados desde fases muy tempranas, —por ejemplo, desde el
momento en que la direccién aon esta considerando distintas opciones— en la deter-
minacién del curso de las estrategias, lo que en la practica ha demostrado que se ge-
neran importantes beneficios para empleados y directivos.

» Discusién después de la instalacion.

* Notificacién previa y por escrito a los cambios y la discusion de los contenidos.

» Fomentar la formacién profesional, ademas del acceso a documentos e informacién.

*» Notificacién previa y establecimiento de un comité mixto para permitir la participacion
de los trabajadores.
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