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De un modo més general Bemoux (1981), constata lo siguiente: “no conozco ningun taller
en el cual Jos responsables no hayan terminado por reconocer que en él funciona una
organizacidn clandestina que permite un desarrollo mds fluido y racional del sistema de
produccian”’ Aun en los sistemas més fordistas se tienen evidencias que los obreros tratan
de que la produccion salga adelante, ya sea reparando o modificando !as maquinas sin tener
miedo a electrocutarse ¢ ser sancionado por sus superiores. (Ruffier, 1981: Bernoux v

Ruffier. 1977).

Sin embargo, el cumulo de conocimienios técnicos y productivos adquiridos por estas
personas no tiene relevancia sj no existe interaccion entre ellos, tiene que existir un proceso
de difusién. diversificacién y adaptacion del conocimiento. E! conocimiento es mas til
cuando se articula con el de otros, conformando asi un saber colectivo® Es por eso que e
conocimiento tiene que fluir entre los diferentes operanios y diferentes tumos con que
cuente la ernpresa, para asi tener un impacto en el proceso productivo. Este proceso de flujo
de informacion puede tener un caracter formal o informal y puede ocurrir incluso fuera de

las instalaciones.

Cuando este conocimiento fluve entre las diversas arcas de la empresa. pensamos que
puede conducirla hacia la eficiencia productiva. Por é€sta titima entendemios el nivel de
aptitud logrado en la capacidad de movilizar los recursos humanos y no humanos (langibles
e intangibles). a efectos de producir objetos o servicios segln las formas y los costos que la
demanda requiere (Ruffier 1998). La movilizaciéon de dichos recursos requicre de
intercambios entre actores y de flujos de informacion en el marco de las normas de

comportamiento. rutinas, reglas, etc.. que se crean en la empresas.

Asi, la inquietud de esta tesis ¢s conocer qué impacto tiene la interaccion tormal o informa)
de los operanos en el proceso productivo. a través por ejemplo de los flujos de informacién
y aprendizaje, y de qué manera contribuyen a la resolucién de problemas productivos y
iecnologicos, en la disminucidn de paros y mermas. y en nltims instancia como coadyuvan

a incrementar la eficiencia productiva.

' Citado per Ruffier (1998)
* Daniel Villavicencio. 1993



El principal objetivo de la presente investigacion consiste entonces en analizar el impacto
que tiene los flujos de informacion y por consecuencia el aprendizaje en la eficiencia

productiva de una empresa, principatmente en lo que se refiere al proceso productivo.

Para cumplirio, la investigacién fue guiada por un conjunto de preguntas que a

continuacién presentamos:
> ;Qué tipo de informacién fluye en la empresa y en qué sentido?

> ¢Como son involucrados los diversos actores del proceso productivo en la toma de

decisiones?
> ;Qué variables usa la empresa para medir la eficiencia productiva?

» ;Qué upo de interacciones establecen los individuos dentro de la organizacién?

{formales e informales)

» ; Qué relaciones existen entre eficiencia productiva v flujos de informacién en la

empresa?

La mnvestigacién consistio en un estudio de caso en una empresa zapatera mexicana que
llamaremos Zapamex'. La empresa estd ubicada en Ledn Guanajuato y es de las mas
importantes del Estado. Recienternente. la empresa sufrié importantes cambios de
estructura, procesos. maquinaria, personal, sistema de incentivos. orientindose hacia un
sistema de manufactura flexible. La observacion de dichos cambios nos permitio observar

el impacto que tienen los flujos de informacion en Ja eficiencia productiva.

También se realizo una restitucion: esto significa que se presentaron los hallazgos mediante

el trabajo de campo realizado a la empresa en el mes de agosto, para darselos a conocer.

* Por razones de confidencialidad utilizaremos este pseudonimo para nombrar a la empresa.
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Este trabajo se compone de cinco capitulos. El primero corresponde al marco tedrico,
donde se reflexiona sobre diversas nociones y conceptos como la distincion entre

informacion, datos y conocimiento, el aprendizaje tecnologico y eficiencia productiva.

En el capitulo 2 se caracteriza de una manera general a la industria de! calzado en el mundo
y en México, para después comentar sobre el sector del calzado en Guanajuato. En la
ulttma parte de este capitulo se presenta la matriz de debilidades. oportunidades forialezas v

amenazas (DOFA), en donde se ubica al sector del cuero nacional.

En el capitulo 3 se presenta la metodologia empleada, asi como los indicadores que

utilizamos para la guia de entrevistas.

El capitulo 4 presenta los principales hallazgos del trabajo empirico en la empresa, como
son la historta. la descripcidn del proceso productivo antes y después del cambio, aspectos

organizactonales, procesos de aprendizaje y flujos de informacidn, etc.

En el altimo capitulo se presenta el analisis de los resultados y su articulacion en los tres

ejes de esta investigacion que son aprendizaje. flujos de informacion y eficiencia

productiva. Finalmente se encuentran las conclusiones desprendidas de esta investigacion.



CAPITULO1: MARCO TEORICO

Introduccion

Actualmente la nocidn de eficiencia productiva esta relacionada con los sistemas de
produccién japoneses', en donde una parte importante de su éxito se debe al tipo de
estructura organizacional que han construido para que circulen adecuadamente los flujos de
informacion, y por otra parte es que los flujos de informacién se dan mas alld de una sola
area, es decir, las diversas dreas de la empresa interactian y se apoyan para ajustarse al

roercado en el que estan inmersas,

Este capitulo aborda tres temas. Primeramente se muestta ¢l tema del aprendizaje
tecnoldgico visto por diferentes autores. Nos interesa rescatar la definicion de aprendizaje
que se utilizara a lo largo de este trabajo. Veremos también los diferentes tipos de

aprendizaje que ocurren en una empresa.

El segundo tema refiere a la nocion de los flujos de informacién y su conceptualizacion.
Para poder determinar las fuentes de informacion a las que tiene acceso un individuo dentro
de la organizacion, primero s¢ tiene que describir qué entendemos por conocimiento v
como se transfiere este, asi mismo hacer la distinciéon entre conocimiento, datos e
informacion. Posteriormente daremos paso a las fuentes y canales de informacién con que
cuenta una organizacidn y que son utilizados por los individuos en la empresa. Por Gltimo
se ve el lema de la eficiencia productiva ¥ sus diagramas, asi como los indicadores para

deterrminarla.
1.1 Aprendizaje Tecnolégico

Los procesos de aprendizaje 1ecnologico tienen lugar en las empresas y en la interaccién de

las erapresas con su entorno. A continuacién se presentan definiciones de diversos autores

' Ruffier (1998). El sistema japones de produccion se caracteriza principaimente en la versatilidad de los
irabajadores. flexibilidad en los limites de trabajo. estructura menos jerarquica que facilita la coordinacion
mediante flujos de comunicacion horizontalesentre iguales y entre 1aileres (Aoki 1990).



en donde el aprendizaje en esencia es la interaccion enwre individuos, en donde los
principales aspectos son el conocimiento, las habilidades y experiencias transmitidas y

acumuladas en las organizaciones.

Para D. Villavicencio (1993), el aprendizaje tecnolégico es un proceso colectivo de
acumulacién de conocimientos y experiencias, sustentado en los modos de articulacion de
los diversos componentes tecnolégicos del procese de produccidn. asi como en los modos
de interrelacion de los diversos actores de la produccion. En este sentido, el proceso
colectivo de aprendizaje se caracteriza por el intercambio permanente de los conocimientos
y experiencias adquirides en la ejecucion de los procesos de trabajo por parte de los

trabajadores.

El proceso de aprendizaje puede ocurrir en todos los niveles de la empresa, no solo entre
los trabajadores en linea de produccidn. Es importante que entre todos los niveles exista
este intercambio permanente de conocimientos y experiencias adquiridos. aunque en unas

areas estdn mas avanzados que €n ofras.

Para M. Bell (1984) el aprendizaje se refiere a cualquier camino en el cual la empresa
aumente su capacidad para administrar la tecnologia v para implementar ¢l cambio
tecnologico. El aprendizaje individual es, por lo tanto, una condicion indispensable para el
aprendizaje organizacional pero no es condicién suficiente. Solo organizaciones efectivas
pueden trasladar aprendizaje individual a aprendizaje organizacional. Esto dependera de la
estructura que tenga la empresa de los flujos de informacion v de la distribucién de
individuos y conocimiento dentro de la empresa. Aprendizaje organizacional es la manera
en la cual las empresas construyen. nutren y organizar el conocimiento y las rutinas
alrededor de sus actividades y al interior de sus culturas. y adaptan y desarrollan la

eficiencia organizacional mejorando el uso de las amplias habilidades de sus grupos de

trabajo. (Dodgson. 1993)



Kim (1997) indica que el aprendizaje tecnoldgico es una funcidn de la capacidad de
absorcién® de la empresa, la cual tiene dos componentes: un conocimiento base y una
intensidad de esfuerzos. E] conocimiento base se refiere a la existencia de unidades
individuales de conocimiento disponibles dentro de la erganizacion. Por su parte la
intensidad de esfuerzos se refiere a como los individuos se acercan al conoctmiento y lo

asimilan.

Lundvall {1992) asume que el aprendizaje es predominantemente interactivo y por lo tanto.
estd envuelto en un proceso soctal que no puede ser entendido fuera de] contexio
institucional y cultural. Asi mismo insiste en que no todas las fuentes importantes del
proceso de innovacién, salen de los laboratorios de 1+D, entonces la produccidon del
conocimiento se relaciona con actividades rutinarias en produccion, distribucién y

CONsumo.

También el aprendizaje toma lugar cuando la organizacidn interactila con su ambiente
(Handbook of organizational Design), la organizacion incrementa el entender de la realidad
por observacion de los resultados de sus actos. A menudo los actos son experimentales. En
otra instancia, las organizaciones aprenden por imitacién de] comportamiento de otras
organizaciones o por la aceptacidn de experiencias y trazado del ambiente. El aprendizaje
es meramente la retencién de modelos de respuesta para su posterior uso. y el
comportamiento requerido para entender la causa de Jas relaciones. pero el aprendizajc

puede envolver mas procesos.

Villavicencio. D.. et al (1995) afirman que el aprendizaje tecnolégico constituye un proceso
social dinamico y acumulativo de generacion y difusion de conocimiento tecnologico en las
empresas. Dicho proceso estd esirechamente relacionado con la dinamica intema de la

empresa.

* La capacidad de absorcidn representa una importante parte de las habilidades de la empresa para crear nuevo
conocimiento, Esta capacidad dependera de las capacidades de absorcion de sus individuos (Cohen ¥
Levinthal, 1989-1990).



El proceso de aprendizaje se encuentra en la interaccién de dos o méds personas, las
empresas que quieran incrementar o aprovechar este aprendizaje deben saber como
administrar 0 fomentar esta practica. El proceso de aprendizaje se da de manera diferente
en las empresas, si se tiene una empresa con un sistema organizativo flexible’ se permite
mas este imercambio de conocimientos y expenencia que en una no flexible en donde la
INteraccion entre personas ocurre muy poco o se practica en las actividades rutinarias de

produccion.

Asl para que €] aprendizaje lome un papel relevante en la empresa, 0 para que el
aprendizaje se convierta en una capacidad central definida por Leonard Barton (1992),
como las ventajas competitivas dificilmente imitables que incorporan conocimiento propio

y son superiores a las de sus competidores, tiene que seguir el siguiente patrén.
Aprendizaje < habilidades < eapacidad central

Asi una capacidad central es el conjunto de conacimuiento que distingue y provee ventajas

competitivas, y estan formadas por ¢uatro dimensiones:

1. conocimiento y habilidades.- esta envuelto en la gente. es a menudo asociado con
capacidades centrales el mas obvio para el desarrollo de nuevos productos. Uno de
los elementos necesarios en la capacidad central es excelencia en la técnica y

habilidades profesionales y un conocimiento base.

N

sistema técnico.- resuttado de la acumulacion de tos anos. Codificado y estructurado
el conocimiento tacito de las personas. cada produccion o sistema de informacion
representa acumulacion de conocimiento. usuaimente denvado de diversas fuentes
individuales. Esie conocimiento constituye informaciéon y procedimientos. Los
procedimientos y herramientas son artefactos detrds por talentos individuales.

envueltos muchas de Jas habilidades en una forma accesible.

[WH]

sistema de administracién.- representa diferentes caminos formal e informal para la

creacion y control de conocimiento. Es parte de esto cuando ellos incorporan una

* Ver anexo )



mezcla de habilidades y/o fomentan comportamientos benéficos no observados en la

empresa competitiva.

4. valores y normas.-los valores existentes dentro de la compaiiia para la contencion y
estructura del conocimiento. Los valores asignados para la creacion y contencion
del conocimiento, constantemente son reforzados por la corporacion envueltos en
practicas administrativas. El negocio generalmente reconoce que para ciertas
capacidades centrales atrae y motiva el talento de la gente quien valora la base del
conocimiento y se une para los cambios, la camaraderia con pares competentes. el

estatus asociado con las habilidades del domino de la disciplina.

Bell (1984) identifica seis tipos de mecanismos de aprendizaje en la organizacion que
permiten explicar el proceso, mediante el cual, fa empresa opera de una manera mas
eficiente desde el punto de vista tecnoldgico. Estos mecanismos se describen a

continuacion.

a. Aprenditaje para cambiar

Tres tipos de aprendizaje ocurren cuando hay cambios tecnoldgicos pequeiios. Primero,
gran entendimiento de la forma particular de la tecnologia que es adquirida. Segundo, gran
conocimiento de los principios generales que pueden ser adquiridos permitiendo la
percepcion de posibles aphicaciones a estos conceptos o una posible alternativa para
aplicarlos en situaciones productivas. Tercero. aumento de Ja confidencia en la

manipulacidn de la tecnologia que pueda ser generada.

b. Retroalimentacion

Este tlujo de informacion no es una funcién temporal o acumnulativa, la tasa depende de la
localizacidn de las fuentes para generar este flujo. mas sin embargo a menudo el
mecanismo existe para generar retroalimentacion de informacién acerca del desempefo

producttvo, De esta manera se enriquece el entender del operario al poseer mas
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conocimiento del procesos productivo y se consigue con esto desempeiiar mejor las tareas y

disminuir errores.
¢. Aprender a través del entrenamiento

Este proceso de aprendizaje se da en las industrias mediante cursos, talleres, conferencias y
en la linea de trabajo en donde ndirecta o directamente se capacita al trabajador para que
desempefie de una manera optima su trabajo designado. Por lo regular en la empresa estan
interesados en capacitar continuamente a su personal partiendo desde cursos introductorios
hasta cursos determinados por el departamento de desarrollo humano debido a nuevos

disefios o tendencias de la tecnologia de produccidn.

d. Aprendizaje por contratacion

La empresas no necesitan acumular sus capacidades tecnolégicas solo por la creacion, si las
habilidades y conocimiento estan disponibles en el ambiente. Estas podrian ser adquiridas a
través de el simple mecanismo de contratacion de personas quienes estén envueltas en estos
recursos. La empresa recurre frecuentemente a este mecanismo ya que tiene la consigna de
poner al trabajador adecuado en el puesto adecuado. asi, se determinaron los perfiles de los
puestos de trabajo. con esto se consiguid ver qué recursos tenia Ja empresa y gué recursos

los podia tomar del ambiente externo para cubnr los puestos definidos.

e. Aprendizaje por investigacion

También es puede aprender mediante la investigacion fuera de la empresa, en otras
palabras, el flujo depende sobre una actividad de esfuerzo por la empresa. y que en turno
requierc la anterior acumulacion de desplegado de recursos para hacer el esfuerzo de

investigacion.

[ Aprendizaje en la linea de trabajo
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Otro mecanismo de aprendizaje es el denominado “on the job training”, que es la
capacitacion que se da en contacto directo con la linea de produccién, los trabajadores
nuevos aprenden de supervisores o bien de compafieros con mas anugiiedad. Debe ser
disefiado para incrementar las habilidades de los trabajadores para identificar problemas

{Martinez, A. 1999).

El proceso de aprendizaje es el siguiente:

Para puestos simples: demostracion del puesto a los trabajadores nuevos , los trabajadores
nuevos comienzan e producir ellos mismos. Recibiendo ayuda de vez en cuando del

supervisor o de sus propios companeros.

Para puestos complejos: el novato sirve de ayudante de un trabajador con experiencia. La
formacion se da a lo largo de una escala de promocion en la que el trabajo de los puestos

del nivel mas bajo desarrolla las calificaciones necesarias para el nivel mas elevado.

Los autores presentados ven el tema de) aprendizaje desde diferentes perspectivas, unos lo
ven ligado al proceso innovativo. otros enratzado en la organizacion, unos como la base
para formar competencias centrales y otros basados en interacciones de individuos. € a lo
targo de este trabajo el tema del aprendizaje sera usado para recalcar como las interacciones
entre individuos (entendiendo pro interacciones flujos de informacion y conocimiento) dan
paso a que los operarios conozcan mas el proceso productivo ayudando a la disminucién de
problemas productivos y con esto dar un incremento a la eficiencia productiva de la

empresa.

Pero el proceso de aprendizaje tiene que recurrir a una base de conocimiento existente en la

empresa para que el conocimiento se aproveche. Si la empresa no tenc una buena
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capacidad de absorcton el conocimiento pasa de largo sin generar aprendizaje en los

individuos.

Como veremos més adelante, en Ja empresa apalizada e] principal mecanismo de
aprendizaje es la imitacién en sus diferentes modalidades. asi se tiene que los operarios
aprenden por estar en contacto directo con operarios en la linea de trabajo. por las
actividades rutinarias de produccién., por retrpalimeniacidn y por operacion. Esios se
observa perfectamente en actividades sencillas de produccién. Cuando las tareas adquieren
complejidad, los principales mecanismos de aprendizaje son cursos o visitas externas a la

empresa.
1.2 Flujos de informacién

Los individuos se comunican e interactian dentro de una organizaciéon. mediante los flujos
de informacién. Estos pueden ir desde una simple charla hasta el uso de canales de
informacion sofisticados. como es el iniranet. linemet, videoconferencias, ete.. asi, como se
vera mas adelante en Ja empresa se usa el aprendizaje en la linea de trabajo como el medio
de capacitacion mas recurrente tanio en el area de corte como en pespunte. Para que este
mecanismo de aprendizaje sea exitoso requieren necesanamente la existencia de fujos de

informacion intensos entre aprendiz y maestro.

Una veniaja de la informatica y las telecomunicaciones es que permitieron aumentac la
velocidad de los flujos de informacion al interior de la empresa. La consecuencia directa
fue una mayor integracion de las actividades y funciones alrededor de las cuales se organiza
¢l proceso de produccion. El control informatizado de los flujos de informacion. de objetos
y personas. hizo posible que las decisiones se tomaran en tiempo real, reduciendo tiempos
muertos y porosidades correspondientes a las formas anteriores de la division del trabajo.

Villavicencio D. (1994).
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1.2.1 Datos

Los datos se definen como un conjunto de hechos discretos, objetivos, sobre ciertos
eventos. En un contexto organizacional, los datos se definen como registros estructurados
de transacciones. Los datos se transforman en informacion a través de la agregacidn de
valor de varias maneras. Las computadoras pueden ayudar a agregar valor a los datos y fos

puede transformar en informacién (Davenport y Prusak, 1998}

Davenport y Prusak (1998) sefialan los principales elementos requeridos para la

transformacion de los datos en informacién.

a. Contextualizar: a los datos se les da forma, un contexto, sabiendo con qué fin se
acumujaron

b. Clasificar: permite conocer las unidades de anélisis y los componentes claves de los
datos

¢. Calcular: los datos pueden ser analizados matematica o estadisticamente.

d. Condensar: los datos se pueden resumir en una forma concisa.

Cada vez que un individuo recibe un dato nuevo. lo procesa mentalmente, lo relaciona y
confronta con el conjunto de conocimientos que ha adquindo a lo largo de su histona

personal. y asi se transforma en conocimiento (Villavicencto. 2002),
1.2.2 Informacion

La informacion se define como un mensaje que generalmente toma Ja forma de un
documento o una comunicacion audible o visible. Como cualquier mensaje. tiene un
remitente y un receptor. La informacion estd para cambiar la manera en que el receptor
peccibe algo para tener un impacto sobre su forma de pensar y el comportamiento
{Davenport v Prusak.1998).

Por otro lado. la informacion consiste en datés estructurados que permanecen 0Cios0S €

inamovibles kasta que los utiliza alguien con el conocimiento suficiente para interpretarlos
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y procesarlos. (David y Foray, 2002). En esie sentido, Davenport (1999) define a la
informacion como ia conexion que existe entre los datos sin procesar y el conocimiento que
se obtiene con el tiempo. El conocimiento es informacién con mayor valor y, en

consecuencia, representa la forma mas dificil de manejar.

La informacion es un insumo que ¢€s capaz de producir conocimiento, y e} conocimiento es
identificado como productor de informacion, es decir, el conocimiento es informacion
procesada. Mientras la informacion podria ser un importante insumo sobre la creacion de
conocimiento, la creacion del conocimiento envuelve mas que el proceso de informacion

Fransman (1994).

En las relaciones hombre-maquina. el obrero dispone de informaciones técnicas. mas o
menos abstractas y heterogéneas. producidas por los medios de produccidén. Las sehales
luminosas y sonoras. la posicidon de una pajanca, los codigos inscritos en los tableros de
control. son todos elementos indicadores cuya finalidad es provocar una reaccién por parte
del trabajador. El trabajador a su vez. proporciona otras informnaciones a los medios de
produccion: la aparicion de una sefial luminosa en el tablero, provoca que el obrero

presione sobre un botdn para poner en marcha un proceso (Villavicencio. 1990).

Asi. se pueden identificar informaciones necesarias, dada la ldgica técnica de los procesos
de trabajo v por otro lado aparecen informaciones no necesarias a las que recuste el
trabajador. Del entrecruzamiento de ambas surgen las informaciones pertinentes. Estas
ultimas hacen referencia a un tipo de informacidn que. desde el momento en que tienen una
significacion para los trabajadores permitiéndoles ejecutar las tareas, devienen en una

fuente de produccion del saber-hacer de los obreros (Villavicencio. 1990).
A. Fuentes tipicas de informacion de un individuo dentro de una organizacién.
Las fuentes tipicas de informacion de un individuo se puedenr clasificar en dos: el entorno

externo y el entomo organizacional. El entorno externo lo constituyen las asociaciones,

Internet. prensa. transmisiones y video. entre otros. En el entorno organizacional se pueden
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encontrar las comunicaciones personales, correo electrdnico, intranet, correo de voz

interno, fax, etc.

El ambiente de la informacién que esta inmersa la empresa dependerd de que tipo de
informacion y canal son los mas usados, es decir una empresa que este en un mercado muy

competinvo con cambios rapidos en sus procesos y productos. necesitara mas del entorno

externo para subsjstir que una con un producto estandar y con un mercado seguro. Asi unas
empresas tendran o preferirdn unas fuentes y ofras empresas otras. La siguiente figura

esquematiza las fuentes tipicas de informacién de un individuo dentra de una organizacion.

Figura 1.1 Fuentes tipicas de informacion de un individuo

Entome exiecrao

Imemied,

el Camen de dotumenios
1
A. Limpresas ltoma
inwv
Entomo organizacional
[ . .
Comurucaciones Servicyos Wi B
| personades
| e .
| I'rsmisones v " Publbcacusws
vides wipraalzadas
Balslengean
cRieTna
g? @ Caserean Jue
docurmomninss
entre nfionas
Enterno pmo

la mlormaaén

Fuente: Davenport {1999)
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B. Canales de informacion

Segin Herbert Simon (1988) los canales de informacion se pueden clasificar en dos:
Medios de comunicacion formales e informales. A continuacién se hace una descnpcion de

estos canales de informacién.

A lo largo de este trabajo. se haran dos distinciones principales dentro de Jos canales de
informacién. los informales y los formales, los canales de informacion formales son el
memorando, cartas ¢ informes y manuales, es decir, a todo lo que sea escrito o capturado en

algiin medio elecironico. Y como canales informales seran las comunicaciones verbales.

o Medios de comunicacién formal

os medios mas obvios de comunicactdn son la palabra hablada. el memorando v las cartas

dirigidas por un miembro de la organizacion a otro.

Comunicaciones verbales.- ordinariamente, en el esquema de la organizacion. solo hasta
cierto himite. se establece un sistema formal de comunicaciones verbates. El sistema de la
autoridad formal crea la presuncion de que la comunicacion verbal se realizara
primariamente entre los individuos y sus inmediatos supertores o subordinados: pera esios

no son cliertamente los canales exclusivos de comunicacidn.

Memorando y carta.- el curso de los memorandos y de las cartas esta sometido a un control
formal mds a menudo que la comunicacién verbal. especialmente en las grandes
organizaciones. Hay algunas organizaciones en las que se exige realmenie que todas las
comunicaciones escritas sigan las lineas de autonidad. pero esto no es to comun. Algo mas
connin ¢€s la exigencta de que las comunicaciones no salten mas de un eslabon de la cadena
de autoridad. Es decir, que si los individuos de distintas secciones del mismo departamento
desean comunicarse, la comunicacion debe dingirse al jefe de la primera seccion. de €l al
jefe de la segunda seccion y de aqu al segundo individuo, pasando por alto al jefe de

depariamento.
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Actas e informes.- el individuo que inicia la comunicacion, en el caso de cartas y de
memorandos, debe llegar a la decision de que es necesario transmitir ciertos infoomes. y
decidira que es [0 que debe transmitirse. El cardcter que distingue a las actas e informes es
que estos especifican, en relacion con la persona que los hace, en que ocasiones se espera
que redacte informes (periédicamente o cuando ocurre algun acontecimiento o
circunstancia determinada), y qué informacidn ha de incluir en ellos. Esto es muy
imporiante por que permite que cada miembro de la organizacion puede decidir
constantemente qué parte de la informacion que posee ha de pasar a otros miembros de la

organizacion y de qué forma.

Manuales.- ta funcion de los manuales consiste en comunicar las practicas de la
organizacion destinadas a tener upa vigencia relativamente permanente en su aphicacion. La
preparacidon y revisién de los manuales sirve para determinar si los miembros de ja
organizacion tienen una comprensioén comun de la estructura y de fas normas de la misma.
Un cjemplo importante de los manuales. ya sea en relacidn. ya sea con independencia del
entrenamiento de entrada, es e de familiarizar a los nuevos micmbros de la organizacion

COn eStas normas.

e Medios de comunicaciones no formal

Por estos fluiran la jnformacion., el consejo. e incluso las ordenes. El sistema real de
relaciones puede. con el tiempo. diferir ampliamente de las especificadas en el esquema de

la organtzacion formal.

El sistema de comunicaciones no formales se levanta en 1omo a las retaciones sociales de
los miembros de la organizacidn. La amistad entre dos individuos crea frecuentes ocasiones
para el contacto y ~ Ja charla de negocio™. Puede también crear una relacién de autoridad s
uno de ios individuos termina por aceptar Ja jefatura del otro. Asi es como los * jefes
naturales” se aseguran en la organizaciéon un papel que no siempre se encuentra reflejado en

el organigrama,
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importancia al canal informa! por que se pretende crear una atmosfera de confianza entre

sus integrantes.
C. Distribacién Fisica

Un factor importante para que existan flujos de informacion es la distribucién fisica. de los
individuos y grupos, es decir su localizacion en relaciéon con los demas con quienes
trabajan. Este componente lambién consiste en las estructuras fisicas (distribucién de los
edificios, oficinas. mobiliario) en las que la gente trabaja. Por altimo, incluye Ia apariencia

fisica y la distribucion de la informacién, Davenport (1999).

Herbert (1988) indica que la proximidad fisica puede ser un factor para determinar la
frecuencia de la comunicacion verbal, y por esa razdn la disposicion de la oficinas, de las
estaciones de trabajo, de los pasillos, etc., son determinantes importantes del sistema de

comunicacton.

Asi que el personal de las empresas s¢ comunican principalmente a través del contacto
personal y que la probabilidad de comunicacién disminuye en gran medida con la distancia

entre sus lugares de trabajo.

La investigacion de Allen (1984) supiere que ubicar personal {isicamente junto. les permile
comunicarse con mas frecuencia. y es a través de tales comunicaciones personales, en
ocasiones informales. que se descubren e inlercambian nuevas ideas. Por consiguiente,
tener a mercadotecnia y a investigacion y desarrollo ubicados fisicamente cerca una de la
ora. les ofrece mas oportunidades para intercambiar conocimiento tecnolégico y de
mercadotecnia. Tener un grupo de investigacion v desarrollo en un edificio aparte. muy
distante de 10dos los demas. no sélo crea la barrera psicologica (“esos académicos en su
torre de marfil™}. sino que tambi€n los priva de estar cerca de mercadotecnia para que se le

puedan ocurrir ideas geniales sobre las Gltimas necesidades de los clientes.
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D. Comportamiento y cultura de la informacién

Mientras que el comportamiento se refiere a los actos individuales. la nocion de la cultura
comprende a los grupos u organizaciones, en particular, los valores y creencias del grupo.
Por cultura de la informacion se entiende el modelo de comportariento y actitudes que

expresan la orientacion de la empresa hacia la informacion (Davenport 1999).

Lo gque interesa es conocer cdmo los individuos se acercan a la informacién y la manejan.
Esto incluye buscarla, usarla. modificarla, compartirla. acapararia. e incluso pasarla por

alto.

La cultura de ia informacion puede ser abierta o cerrada, atenerse a los hechos o basarse en
los rumores o intuicidn, enfocarse hacia los aspectos internos o extemos. concentrarse en el
control o delegar facultades. La cultura de la informacion de una compafiia también incluye
las preferencias organizacionales por ciertos tipos de canales o medios de infarmacion, por
ejemplo, las comunicaciones personales frente a las telefénicas o las teJeconferencias. Esta
empresa se enfoca principalmente en las comunicaciones personales . sobre todo en el

departamento de desarrollo de producto y en pespunte.

1.2.3 Conocimiento

El conocimiento es una combinacion fluida de experiencias, valores. informacion
contextual y penetracion experta que provee un marco para la evaluacion e incorporacion
de nuevas experiencias e informacidén (Davenport. 1998). También es informacion
procesada.. emtonces. la organizacién es un depésito de conocimiento. El conocimiento
esta siempre en proceso de transformacidn. de acrualizacion para ampliar sus propios

limites. (Fransman. 1994}

Asi el conocimiento. en cualquier campo. permite a quien lo posee teper la capacidad de
actuar intelectual o fisicamente. De esta forma el conocimiento es esencialmente una

cuestion cognoscitiva. (David A. P.. Foray D. 2(502).
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Pero hay que poner énfasis en que existe conoctmuento individual y colectivo y que el
conocimiento colectivo no es la resultante de una sumatoria de conocimentos individuales,
Se¢ distribuye ciertamente en los diversos individuos. objetos tecnolégicos y procedimientos
que componen a la organizacion, pero es sobre todo el resultado de acciones coordinadas
que lo activan y dan sentido a su funcién productiva (Villavicencio 2002).

El conocimiento puede dividirse en dos dimensiones: una explicita y otra tacita. La primiera
se refiere al conocimiento que es codificado y se transmite de una manera formal. en un
lenguaje sistematico. Este tipo de conocimiento puede ser adquirido mediante libros.
especificaciones técnicas, y disefios envueltos en maquinas. Asi. €s €l conocimiento que se
concretizan materialmente en los equipos de produccidon (la maquinaria con sus

dispositivos). las 1écnicas de produccidn y 10s documentos.

La segpunda dimension es el conocimiento tacito, se refiere al conocimiento que estd
profundamente arraigado en la mente humana. es dificil de codificar y comunicar y puede
ser solamente expresado a través de acctones. Son conocimientos que resulian. las mas de
las veces, de experiencias individuales desprendidas de observacién, imitacion y practica.
experiencias que son dificiles de formalizar en documentos. (Villavicencio D. 1993, Kim L.
1997. Marcote C. Y Niosi J. 2000, Nonaka y Takeuchi 1999). Estas dos dimensiones
pueden recombinarse para dar paso a las cuatro formas de reconversiéon del conocimiento

presentadas por Nonaka y Takehuchi (1999). Figura

Figura 1.2 Cuatro formas de conversion del conocimiento

Conocimiento Tacito a Conoctmienta Explicito

De

Conocimienlo

Tacio I

De

Socializacion Exteriorizacién

Conocimiento Interiorizacion Caombinacidn

Explicito

Fuente: Nonaka y Takehuchi ( 1999).
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La socializacién es definida como un proceso en €l que se comparien experiencias que dan
origen al conocimiento tacito. Una persona puede adquinr conocimiento tacito a través de
la observacidn, la imitacidn y la practica. La clave para obtener conocimiento tacito es la
expenencia, asi si en la linea productiva se combinan actores con diferente grado de

experiencia se esta estimulando a que se de e} proceso de socializacién.

La exieriorizacidn se observa tipicamente en e] proceso de creacion de conceptos v es
generada por el didlogo o la reflexién colectiva. Se refiere al proceso a través del cual se
expone el conocimiento tacito a través de conceptos explicitos. en la empresa se utiliza este
mecanismo al fomentar las juntas entre grupos de trabajo una vez a la semana en donde se

exponen los problemas o éxitos que tuvo el grupo en la semana productiva.

Lz combinacion se refiere al proceso de sistematizacidn de conceptos con el que se genera
un sistema de conocimiento. Esta forma de conversion del conocimiento implica la
combinacion de distintos cuerpos de conocimiento explicito. Los individuos intercambian v
combinan conocimiento a través de distintos medios, tales como documentos. juntas.

conversaciones por teléfono o redes computarizadas de comunicacion.

La interiorizacion es el proceso de conversion del conocimiento explicito en conocimiento
ticito v esta muy relacionado con el aprender haciendo. Implicaria que los individuos

tengan la suficiente experiencia para pasar o para aprovechar copocimiento inmerso en

documentos ¢ maquinas en conocimiento tacito.

Asi en este proyecto la parte del conocimiento que mas importa es el conocimiento tacito.
ubicdndose este en las personas principalmente en el area de desarmmollo de producto.

cartadores de piel y pespuntadores.

La dimensidn codificada se encuentra en la empresa en 1os manuales de operacion de cada
estacion de trabajo (ubicados arriba de cada estacidn de trabajo). este tipo de conocimiento
tambien se encuentra en los informes que se presentan en las diversas areas y entre plantas

productivas.
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En una empresa tipica los flujos de informacién sop regidos por la estructura
organizacional y coexisten tanto formales como informales. necesarios e tnnecesarios en €l
haber diario productivo, sin embrago los sistema de produccion flexible’ permiten que estos

flujos se intensifiquen tanto horizontalmente como verticalmente,

Pero cabe destacar que una parte importante para que existan los flujos de informacion es la
disposicion de los agentes a compartir informacion, el €xito demostrado por estos sistemas

flexibles es que logran vencer al oportunismo mediante }a cooperacion entre trabajadores.

En esta tesis se analizo los flujos de informacién formales e informales la direccidn de
estos, su intepsidad y frecuencia. asi como en que areas se encuentra el mayor potencial de

conocimiento tacito y su influencia en la organizacion.

1.3 Eficiencia productiva

Los dos tipos de eficiencia que son impaornantes para este trabajo son: eficiencia técnica y

eficiencia productiva.

La eficiencia técnica se refiere a los procesos y mecanismos productivos. en como Jos
individuos tienen dominio sobre los procesos productivos y como la maquinaria es

empleada para producir.

En cambio la eficiencia productiva se refiere a maximizar los recursos a partir de unos
recursos dados o fa minimizacion del costo para un resultado dado. Sin embargo una
definicion mas completa y la que se wilizard a o largo de esta investigacién es presentada
por Ruffier (1998) en donde nos dice: *La eficiencia productiva de un sistema productivo

complejo es el mvel de aptitud loprado en la capacidad de movilizar los recursos humanos

4
ver anexo t
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¥ no humanos a efectos de producir objetos o servicios segun las formas y los costos que la

demanda requiere”.

Esta eficiencia se logra al articular las diferentes funciones produoctivas, y al realizar

operaciones de traduccion’ que permiten la cooperacién orientada a alcanzar abjetivos

productivos.
1.3.1 Los diagramas de eficiencia

Ruffier (1998) presenta diagramas de eficiencie, que son una descripcion de la posibilidad y
ia voluntad de transmitir informaciones recopidas en una funcidn de un sistema productivo
a actores de otra funcién del mismo sistema o de Ja misma funcién en un Momento anterior.
El siguiente esquema muestra un ¢jemplo tedrico de un sistema productive complejo
efictente:

Figura 1.3 Un ejemplo de como se constituye la eficiencia de un sistema productivo

complejo

EOUIPO FABRICACION PRODUCTO
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Fuente; RufTier (1998)

4 . .
" traduccidn: medio empleado para haces que un actar camprends Ja probledSlEEY e! punto de vista de los demds
actores productivos. (Jean Ruffier 1998)






27

Figura 1.4 la separacion en compartimientos estancos: equipo/fabricacién/ producto o la

eficacia ineficiente

EOUTPO FABRICACION PRODUCTO
Compra Mantenimcnto
(lﬂp‘l]l) O
) ¢
Instalueidn Venls
INVERSION CLIENTE

© O

2

Concepcdn o 7 Concepcidn
de un nuevo
Programacion Mangjo del producio
cquipo

Fuente: Ruffier (1998)

Tal compartimentacién separa a quienes se ocupan del equipo. a quienes fabrican y a
quienes se ocupan de definir y comercializar el producto. Por subueslo. las divisiones
pueden ser otras, pero el diagrama rtepresenta los hallazgos del autor en pafses como
Alemania, Argentina, Brasil, Ching, Francia. Italia, México. Poloma. Uruguay y Venezuela.
es decir que el autor ha encontrado sistemas productivos complejos. eventualmente eficaces

pero poco aptos para hacer frente a nuevos desafios productivos y de comercializacién.
1.3.2 Indicadores de eficiencia

De Ruffier (1998) se determinaron los siguientes indicadores, los cuales seran la base de la

investigacion.

La eficiencia productiva se aprecia en la duracién. ya que las exigencias del mercado se
modifican constantemente. Procede de la capacidad de transformar los equipos y la
organizacion en funcion de la evolucidén de la demanda, asi como de las variaciones del

proyecto productivo,
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de humanos y maquinas puede mantenerse independienternente de las vicisitudes de los

mercados de bienes o capitales.

Asi a lo largo de este proyecto la nocion de eficiencia productiva que se seguird serd la
presentada por Ruffier (1998) “La eficiencia productiva de un sistema productivo complejo
es ¢! nivel de aptitud logrado en la capacidad de movilizar los recursos humanos y no
humanos a efectos de producir objetos o servicios segln las formas y los costos que la

demanda requiere”.

Se tratara de seguir el camino presentado por Ruflier, pero existe la limitante que en la
erapresa no se wuvo acceso a todas las plantas, este diagrama se elaborara partiendo de las
entrevistas realizadas con el personal de desarrollo de productos, operarios, y staff de
ingentena, para ver si la empresa es eficiente o no. al menos en la introduccidn de nuevos
modelos, donde se requiere que los canales de informacion involucrados funcionen y sean

usados de una manera satisfactoria.

Como se vio en la introduccidn este proyecto hace énfasis en los flujos de informacion.
estos flujos de informacién contievan a que exista aprendizaje. al existir este aprendizaje la
empresa en su conjunto aprende con €510 $€ obtiene mejoras en variQs aspectos productivos,
como pueden ser disminucidon de errores, disminucién de mermas, entrega mas ripida
adaptarse a la demanda., etc.. con lo cual se esta hablando de eficiencia productiva. Asi en el
capitulo 4 y 5 se aborda Ja descnipeion de la empresa y su andlisis respecto a las bases

teoricas mostradas en este capitulo.
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CAPITULO 2: SECTOR INDUSTRIAL DEL CUERO Y CALZADO

Introduccién

En este capitulo se describe el sector industrial del cuero y calzado, comenzando a nivel
mundial, después nacional y posteriormente a nivel Guanajuato que es donde se encuentra

ubicada la empresa.

Esto servird para ubicar a la empresa en su medio ambiente y conocer la problemética que
se enfrenta a pesar de ser una de las pocas empresas grande en este Estado y que su
produccién este orientada al mercado medio y no le afecte tanto la entrada de China al

comercio.mundial, es importante ver como esta la situacion a nive! nacional del sector,
2.1 Industria Zapatera Mundial'

Estados Unidos es el imporador y el consumidor més grande de calzado en el mundo; en
1992 importé 1254 millones de pares, de los cuales 502 millones de pares son de piel y el
resto son de otros mateniales, consume 1500 mullones de pares anuales y fabrica
aproximadamente 200 millones de pares. Los mayores proveedores de calzado de Estados

Unidos son China, lta)ia. Brasil, Corea e Indonesia.

La mayoria de sus importaciones se onginan en paises asiiticos: donde a través de los
afios, se ha desarroilado una importante plataforma basada en intermediarios Taiwaneses

que han establecido centros de fabricacion altamente productivos en China.

En la siguiente grafica se observa a los principales productores de calzado en el mundo,

se coloco México solamente con fines comparativos.

Por la simacion politica y social de China. este pais tiene numerosas ventajas

competitivas, siendo la mds imponante. una fuerza de trabajo de muy bajo costo. Estas

! Bital. CICEG y CIATEC
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2.2 Sector de Cuero y Calzado Nacional’

Este sector incluye el curtido y acabado de cuero y piel, la elaboracion de articulos
diversos basicamente de piel o maienales substitutos y el calzado de piel o con materiales
diversos como textiles, hule y plastico. Las primeras etapas de esta industria, la curtiduria
y en menor medida el acabado del cuero, son intensivas en capital y requieren de cambios

tecnologicos constantes para mantenerse en los estandares internacionales.

Las etapas posteriores que comprenden la elaboracién de productos de cuero y calzado
son intensivas ¢n mano de obra, factor en el que México presenta ventajas competitivas.
Los insumos principales ademdés del cuero y la piel incluyen pieles sintéticas, tacones,
suelas, adornos, herrajes, textiles y productos quimicos entre 1os que $e encuentran: cal.
sales. cromo, formiato de sodio, pigmentos, lacas. adhesivos, anilina, hiposulfito y

preparados para el engrasado del cuero.

El sector de cuero y calzado esta dominado por el proveedor y se caracteriza por el
predomino de tecnologias sencillas y ampliamente difundidas. con bajos requerimientos

de capital (Dutrénit, G. Y Capdevielle M. 1993).

La naturaleza de ia actividad innovadora en este sector. como en muchos otros en México,
radica principalmente en la adaptlacion de la tecnologia desarrollada en ei exterior. Aun
cuando en algunas actividades se emplean tecnologias de punta comunmente estas son
generadas en el exterior y se¢ les incorporan mejoras incrementales por adaptacién y

aprendizaje.
2.2.1 Estructura interna y produccién’

Dentro de las actividades de la industria de cuero y calzado encontramos cuatro segmentos

principales: curtido y acabado del cuero: elaboracion de productos diversos de piel, cuero

- Biwal v CICEG
' Bital
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y materiales sustitutos; fabricacion de calzado principalmente de cuero y piel; y

elaboracidn de calzado de materiales diversos.

Dentro de estas manufacturas conviene identificar los productos de mayor relevancia. El
57.4% de la produccién de curtidos y acabados se destina a la elaboracién de calzado. De
la fabricacion de calzado principalmente de piel, el 49.4% corresponde a los de piel de
bovino para hombre, producto que contribuye con la cuarta parte de la produccién de la
industria de cuero y calzado. En Ja elaboracién de calzado con mateniales diversos destaca
el buen desempefio de los de telas plasticas o vinilicas y los de piel y tela. Por su parte, en
los productos diversos de cuero, piel y materiales sucedaneos se distingue la produccion
de porta-objetos y la de bolsos, maletas y mochilas, los cuales participan con 57% de la

produccion de este segmento.

En la industria del cuero y calzado a finales del afio 2000 participaban alrededor de 6.000
empresas que generaron cerca de 140,000 empleos. El 95.7% de las empresas de |a
industria son micro y pequefias en las que predomina una administracion familiar que

suele presentiar ineficiencias operativas. (Bital)

Existe ademas. una deficiente integracion de los procesos productivos que lleva a las
empresas a abarcar vanas etapas de las cadenas de produccion a costa de bajos volumenes
y poca especializacion,

Figura 2.2 Establecimientos de la Industria del Cuero y Calzado

&wE.

Fuente: IMSS
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Aproximadamente el 80% de la estructura industrial y el empleo del sector de cuero,
calzado vy articulos diversos se concentra en 3 entidades federativas, como se ve en el
cuadro 2.1, en donde Guanajuato aporta 52%, Jalisco 22% y México (4rea metropolitana)

16% y el resto del pais 10%.
Como se ve en la tabla 2.2 en un periodo de 8 afios la produccién de calzado nacional se
esta enfocande mas en el estado de Guanajuaio ya que el estado de Jalisco y el area

metropolitana disminuy6 su produccién porcentual.

Tabla 2.2 Total de I3 produccién en pares por Estados de la Repiblica

Estado 1991 |[t992 |[ 1903 [[ 1994 || 1995 M 1996 |[ 1997 |[ 1998 |[ 1990

Guanajusto || 40% |[39% |[ 39% |[40% || 44% |L47% 50% |[ 52% | 52%
= == = = = :

Jatisco 26% || 25% || 22% [| 21% || 25% || 23 zz%v 22% (| 22%

[17% | 1

Meéxico (area mev) || 23% || 22% | 25% |[26% |[ 20% |[ 20% ([ 18% |[ 17% |[ 16%

Resto de) pais 1% |[14% |[14% |[13% |[ 1% |[ 10% |[10% || 9% |[ 10%

— el =
 ——— —=

Fuente: CICEG

La produccién de calzado se destina en alrededor de 90% al consumo interno. Los medios
de distnbucidn internos son [as tiendas especializadas. las tiendas departamentales y de

autloservicio y los ianguis 0 mercados sobre ruedas y populares.

El segmento de mercado que mejor desempefio muestra es el de productos de picl y
calzado que se destina a los mercados medio y medio alto donde Jas mejoras en calidad y

precio les han abierto espacios de consumo (CICEG).

A pesar de que el segmento de calzado de precios bajos es gl mas extense presenta
condiciones mas dificiles ya que es dominado por grandes produciores que tienen amplia
experiencia y manejan grandes volumenes con bajos mirgenes de costos productivos.
Ademas éste segmento compite con las importaciones asiaticas que llegan a darse de

forma ilegal y a precios desleales en el pais.
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2.2.2 Exportaciones e importaciones

En el cuadro siguiente se muestran los principales destinos de las exportaciones de calzado

mexicano, siendo su principal cliente Estados Unidos.

Tabla 2.3 Principales destinos de las exportaciones de calzade mexicano 1999

Pajs Destino Pares Porcentaje
USa 13,051,964 76.33 %
Canad4 658,623 3.85%

Cuba 627,392 3.67%
Guatemala 618,811 3.62%
Colombia 527.799 1F-08%
Japon 506.831 2.96%
Chile 432,406 2.53%
Costa Rica 339576 1.99%
Panama 188,432 1.10% ”
Alemania 145.854 0.85%
TOTAL 17.097.688 100%

Fuente: CICEG

Por otra parte, la demanda de zapatos importados le esta ganando terreno a la venta de
zapatos de manufactura nacional en ¢l mercado interno. situacidn que se ve en la tabla 2.4
hasta 1994. después de esta fecha las imponaciones disminuven debido a la crisis del 95

en la que tiene mucho que ver fa apreciacién cambiaria.
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Tabla 2.4 Total de importaciones nacionales de calzado

Aflo Millones de Pares Millones de Ddlares
1987 02 0.76
1988 5.5 23.23
1989 23.5 85.9
1990 r 16.7 127.8
1991 245 189.9
992 42.7 2135
| 1993 34.4 172
1994 26.6 145.2
1995 9.3 902
1696 5.5 44
1997 7.4 65.3

Fuente: CICEG

2.2.3 Apertura del mercado

En lo que respecta al mercado, este sector se ha visto afectado por la apertura comercial
de 1985 principalmente por la dura competencia internacional que presentaba claras
ventajas comparativas y el constante deterioro en la capacidad de consumo de la
poblacién. a lo cual la industria es altamente sensible. La industria se vio incapaz de hacer
frente a una competencia desleal. y mas fuene, ante la oferta de calzado asiatico. en un
esquema de precios de dumping. Provocando la quiebra de cientos de fabricas,

desestabilizacion econdmica y problemas sociales.

Y en la cnsis de 1995 el sector mostrd un cambio notable en su desempefio al aumentar su
produccion para satisfacer la mayor demanda de calzado de los mercados externos,
principalmente el de los Estados Unidos. Sin embargo, 1a industria presenta debilidades

como son malja administracion, uso de tecnologia obsoleta, dependencia de insumos, entre
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otros. que impiden su constante desarrollo y la hacen muy vulnerable a los cambios en el

entorno econémico nacional & internacional, tal como sucedid durante el 2001.

2.2.4 Factores Estructirrales - Economia de Escala’;

El problema de la decadencia de la industria del calzado, no sélo radica en factores
culturales. El empresario mexicano ha hecho notables y sanos esfuerzos de reconversion
industrial y reorganizacion, que han logrado mejoras radicales en productividad, reduccién
de costos, mejoras en calidad, en practicas operativas y comerciales. Por la estructura de la
industria de calzado en México, no existen grandes capitales, ni los volimenes de
produccion para hacer frente al mercado de exportacién. para que ésta sea competitiva a

nivel mundiat.

Como la mayoria de las empresas son pequefias y medianas, las cuales. soportan una
infraestructura de gastos fijos altos en dreas de apoyo como: recursos humanos, disefio,
compras, sistemas de informacidn, entre otros, no hay tendencia a la estandarizacién, por
lo que cada empresa tiene sus propias politicas, sus propios sistemas de computo, sus
practicas de produccion. sus estdndares de calidad. sus sistemas de remuneracién hechos a
la medida de su operacion, por lo que se distribuyen un alto grado de gastos fijos entre un

numero muy reducido de pares, impactando su costo.

Por las mismas reducidas economias de escala, pocas empresas cuenian con los recursos
humanos. financieros y la infraestructura para atender las necesidades de servicio. disefio,
volumenes de produccion. logistica v profesionalismo. que requiere el mercado

internactonal.

2.2.5 Tratados de Libre Comercio

El TLCAN establece aranceles de 2% para las exportaciones mexicanas y de 3% para las

importaciones; aranceles que iran disminuyendo hasta eliminarse en el afio 2003. aqui es

*CICEG
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donde varias de ias empresa mexicanas desapareceran debido a lo expuesto en el tema
anterior, las empresas tienen que diferenciar sus productos de manera que tengag nichos
de ventas bien establecidos o fusionarse para formar eropresa que puedan compelr a

estindares intemacionales.

Ante el Tratado de Libre Comercio con la Unién Europea (TLCUE). la industria zapatera
liene expectativas oplimistas en el sentido de estar en ta posibilidad de generar inversiones
conjuntas con importaates firmas de esa regién, ya que México funcionaria como
plataforma de penetracion a Norteamérica. Como lo indicéd la gerente de capital humang
de la empresa analizada: “las alianzas deberian buscarse de manera particular con
produciores esparioles e italianos, ya que en €sos paises se marca el rumbo en parameiros
de disciio y moda y en general con 1odos los palses de la nruén ya que en éstos se generan
innovaciones en la maquinaria y otras tecnologicas que deben conocerse y persiguiendo el
objetivo de avanzar en Ja calidad producto mexicano y mayor penetracién en mercados

externos”.

2.2.6 Comercio exterior

La devaluacion de 1994 dio un respiro a la industria del cuero v calzado al revertir el
déficit en la balanza comercial del sector en un superdvit comercial que se extendid hasta
1996. Este incremento en la demanda externa por productos nacionales impulsé
significativamente la produccion de cuero y calzado durante 1996 y 1997, Para 1998 la
tendencia posittva de la balanza comercial se revirtio ante la presencia de productos
asidticos a bajos precios en el mercado externo. reflejo de la devaluacion de sus monedas
v la crisis econdmica que enfrentaron en dicho afio. La sobrevaluacion del peso v la
contraccion de Ja demanda externa por productos de cuero en el mercado extemno. debido a
la desaceleracion de la economia norteamernicana, incrementaron sensiblemente el déficit

comercial duranme 2001.

Existe una fuerte sensibilidad de las vemas de calzado de bajo precio a la competencia de

los productos asiaticos, principalmente chinos. en el mercado externo e interno. dado que
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los costos de produccién son mas bajos en aquella region. La sensibilidad a la
competencia china se debe a que este pais produce alrededor del 43% del calzado que se
fabrica en el mundo, y de todas las importactones de zapatos por parte de Estados Unidos.

59.9% son de origen chipo.

El impacto en ¢l mercado interno s¢ debe a que gran parte de las importaciones chinas de
calzado se realizan con certificado de origen falso, subfactutradas o por medio del
contrabando. En estas condiciones, las autoridades mantienen cuotas compensatonias al
calzado y sus partes provenientes de China que van desde 165% hasta 1100% v un arancel

de 35%.

2.2.7 Principales competidores

México compite en los mercados internacionales de calzado de precios bajos con los
productos asidlicos donde las ventajas de costos son notables: en productos de aita calidad

y vanguardia compiten con el calzado europeo y en calzado medio compiten con Brasil.

2.3 En el estado de Guanajuato

En la Ciudad de Ledn. Guanajuato. con una poblacidon de mds de 1 millon de habiiantes.
Ja industria del calzado es el pivote de ta economia. exisien oficialmente mds de 765
fabricas de calzado. estando ligada a este sector la proveeduria. materiales indirectos.
servicios. canales de disinibucion. transporte. entre otros. Aunque se carece de cifras
¢xactas. se estima que ésta indusiria genera mas de 50.000 empleos directos. y més de
200,000 indirectos.



41

Tabla 2.5 Nomero de Empresas afiliadas 2 CICEG en Diciembre de 1998

Tamafio No. Afiliados Porcentaje
Grandes 25 2.8%
Mediana 53 4.9%
Pequefia 308 32.2%
Micros 357 " 53.4%
Proveedores 46 3.2%
tros Estados 13 L.5%
TOTAL 1002 100.0%

Fuente: CICEG

En este estado se encuentran reunidos proveeduria. centros de investigacion como es el
CIATEC. CEVEM. CIC" y asociaciones industriales CICEG Y COSEC®. la mano de obra

necesaria y la infraestructura para un fécil transporte de carga.

2.4 Matriz DOFA

A manera de ver como se encuentra este sector se realizé una mainz DOFA para ver si
puede hacer frente a los retos venideros, principalmente con la apertura comercial en el
2003. esta matriz consta de ubicar en cuadrantes las fortalezas. debilidades. oportunidades

y amenazas. Se tomo como base las paginas en Internet de Bital, CICEG v CIATEC.

* Ceniro de Investigacion v Asesoria Tecnoldgica en Cuero v Calzado. A.C. . Centro de EEERIEEEn -mpresarial,
Camara industrial de calzado..
" Camara de la Indusiria del Calzado del Estado de Guanajuate y Coordinadora Sectorial- Cuero. Culzado. Proveaduria
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2.4.1 Fortalezas

Entre las ventajas que México tiene podemos mencionar su economia sumamente abierta.
con miras a participar cada vez mas en los mercados globales. Siendo un pais facilmente
accesible por via terresire, maritima o a€rea, en México fa comunicacion en los negocios
internacionales se simplifica y la existencia de una avanzada red de telecomunicaciones
permite a toda la Republica establecer contacto directo con cualquier parte del mundo.

Bajo costo laboral en términos reales

Ademas se cuenta con un mercado centralizado y pienamente locailzado. Una capacidad

instalada subwilizada.

Existen camaras y asociaciones preocupadas por el despegue de esta indusina. Y un apoyo

para la realizacion de ferias y exposiciones principalmente en el estado de Guanajuato.

2.4.2 Debilidades

La fuerte dependencia de insumos importados. especialmente en lo que respecta al cuero v
piel de alta calidad o con acabados muy especializados y los insumos quimicos, hace muy
vulnerable a la industria a las variaciones en el tipo de cambio. Asi, los movimientos
cambiarios de 1995 y 1996 ejercieron un fuerte impacto negativo sobre el indice de

rentabilidad de ja industria. al encarecer los insumos de origen extermno,

El sector de cuero y calzado tuvo hacia finales de 2001 un indice de cartera vencida de
55.8%. nive] muy superior al del conjunto del sector privado que fue de 28.7% v al de su
propia division manufacturera de textiles, prendas de vestir y cuero vy calzado que fue de
35.3%. No obstante Dicho nive! fue inferior al maximo alcanzado por el sector durante el

afio 2000.

La reduccion en €rminos reales del saldo de la cartera vencida en 2001 fue superior a la
contraccion real que mostré el crédito vigente en la actividad de cuero y calzado, razén

por la que se redujo el indice de morosidad. Sin embargo, el deterioro en la demanda de
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productos de cuero y calzado y en el indice de rentabilidad hacen esperar siga la cartera

vencida en niveles elevados cuando menos para los préximos dos afios.

La baja integracién de las cadenas productivas hace muy vulnerable a la indusina a las

variaciones en el 1ipo de cambio y ta competencia externa.

La indusiria mexicana del calzado presenta un déficit de productividad. capacitacién vy
compelitividad internacional, provocado por un elevado proteccionismo que se manifiesta

en un impuesto de 35% para las importaciones de calzado (CICEG).

2.4.3 Oportunidades

Los principales importadores de calzado operan con una enorme variedad de modelos v
numeracion. Al tener gque hacer sus pedidos de 4 a 6 meses de anticipacidn, les es
imposible predecir de forma exacta la demanda de cada modelo, y la numeracidn de cada
uno de éstos. Es inevitable, que algunos modelos tengan mayor demanda de a esperada y
al no tener Ja capacidad de abasiecimiento rapido. esto se traduce a un alto costo de
oporiunidad. por las ventas perdidas. Es también inevitable que en algunos modelos se
sobrestimé la demanda. ocasionando que se queden altos niveles de inventarios sin
movimiento: los cuales tienen gue ser rematados a substanciates descuentos. provocando
vna reduccién drastica en los margenes operativos. La reaccién del mercado a ciertas
modas y lendencias jamas podra predecirse al 100%. por lo que ia capacidad de respuesia
de los paises Asidlicos. siempre se verd limitada per su situacién geogrifica. Existen
mercados y oponunidades para una proveeduria con un zapato de mejor calidad y mejor

enirega.

Otra deficiencia de los sistemas de manufactura chinos es la limitada capacidad de sus
fabricas para manejar diversos tipos de calzado v adecuar sus sistemas para atender
necesidades urgentes. La mavoria de las fabricas Chinas, se concentran en altas

producciones. con estdos v modelajes limitados.
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En México existe la posibilidad de mejorar las condiciones de oferta que ofrecen los
paises asiaticos con tiempos de respuesta mas rapidos. sistemas de manufactura flexibies.
con mejor servicio y calidad dadas las ventajas en cercania a ese mercado y la tendencia

hacia el uso de estas practicas orgamzativas por diversas asociaciones en este estado. .

E! TLCUE (Tratado de Libre Comercio con la Union Europea), se presenta como una
oportunidad para que los productores nacionales formen alianzas con los productores
europeos. que propicien la adopcién de nuevas tecnologias y mayores niveles de
eficiencia. para mejorar la calidad de los productos nacionales que permita una mayor
presencia en el mercado de los Estados Unidos y estar en posibilidades de incursionar

en oIros.

2.4.4 Amepazas

La sobrevaluacién de la moneda nacional y los rezagos que presentan las indusmas de
curido y acabados en capacidad. calidad v eficiencia obstacuhizaran la creacion de
vinculos duraderos en la integracion vertical de las industrias. La competitividad que
presenta la indusiria de insumos norieamericana hace més ventajoso el establecimiento de

acuerdos para el abastecimiento a las empresas nacionales especialmente las exportadoras.

La proliferacion del comercio informal dana a la indusiria al dar salida a mercancias de
dudosa procedencia v productos importados de forma ilegal. se calcula que el comercio

informal representa un 30 0 40% de tas venias.

La praclicas desteales de comercio con importaciones de zapalo que entran al pais
subvaluadas v trianguladas. provocan que las micro y pequenas empresas del sector no

encueniren un mercado mas amplio.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Introduccién

La metodologia empleada para el desarrollo de esta tesis se basa en una estrategia de
investigacion de las ciencias sociales denominada estudio de caso exploratorio. El cual es
una forma de investigar un tépico empirico siguiendo un conjunto de procedimientos pre
especificados (definicion del problema, diseiio del método de recoleccion de los datos. en
este caso fue la construccion de indicadores, definicion del andlisis y presentacion de
resultados), que permite obtener respuestas a interrogantes basadas en los indicadores, a

partir de los datos recogidos en ¢l trabajo de campo (Robert K. Yin, 1994)

La investigacion se basa en un estudio de caso en una industria dedicada a la fabricacion de
zapatos. Obtuvimos informacién cuantitativa y cualitativa de la forma de trabajo

organizacional y particularmente de los flujos de informacion y eficiencia productiva.

Para ello se elaboraron indicadores correspondientes a diversas dimensiones del proceso
productivo y de la empresa. Sin embargo los indicadores mas importantes se refacionan con
los flujos de informacién, eficiencia productiva y el compontamiento de los actores, asi
como la vinculacién de las diferentes areas para producir innovaciones de producto y

organizacionales.

3.1 Principales indicadores

Eficiencia productiva

La Eficiencia productiva es evolutiva y se aprecia en la duracién. dado que las exigencias

del mercado se modifican constantemente. asi el sistema productive y organizacional tiene
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que ser flexible para adaptarse a esos cambios. Es por eso que la capacidad para

. . - . - 1
evolucionar es uno de los indices més claros de fa eficiencia.
De la idea anterior se desprenden los siguientes sub- indicadares

> Cambios sufridos en el proceso productivo

Duracién de estos cambios

> Reaccion (como lo ha enfrentado los actores)

B> Motivos ( demanda, problemas productivos, medio ambiente, etc.)

> Efectos del cambio en la organizacion y en el proceso productivo.
3.2. productividad

La productividad se puede dividir en tres calegorias , Ja primera referente a la implicacion

humana, la segunda a la automatizacidn y la tercera al dominio de la técnica.
3.2.1 Implicacion humana se desprenden Jos siguienies sub-indicadores

B> Actividades realizadas por los operarios {supervisin. etc.)

> Habilidades requeridas

&> Rotacion de personal (jpor qué se praclica?)

(0 Capacitacidn (proceso, planeacion. numero de integrantes, periodicidad)
B Naturaleza de la capacitacion j(por qué se capacita?).

B> Efectos de la capacitacion (productivo. desempenio laboral .etc.)

B9 Formas de supervision

Organizacidn del trabajo (existencia de obreros polivalentes)

3.2.2 Automatizacitn

DO Composicion del proceso productivo (subprocesos, etapas, vinculos. etc,)

'Ruffier 1998
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B> Antigiiedad de la maquinaria (obsoleta, moderna)

B> Funciones e! operario

3.2.3 Dominio de la técnica

[X> Mantenimiento (preventivo, cormrectivo, jquién lo hace?, )

> Mal funcionamiento (origen, frecuencia, turno. drea. tiempo de reparacion. etc.)

3.3 Tasa de utiiizacién de equipos.

> Uso efectivo de maquinaria (horas uso /horas optimas)
3© Paros de maquinaria por turno ( origen)
[ Tiempo en espera de piezas

> Horas trabajando ¢n vacid, tiempo de arranque, etc.

3.4. Cuellos de botella en el proceso productivo

Este indicador se refiere a los cuetlos de botella encontrados en el proceso productivo. para
saber en donde la empresa tiene que tener mas cuidado. se tiene que ver el origen y la

posible solucion desde el punto de vista de la informacion y eficiencia productiva.

3.5 Flujos de infoermacion

Los individuos tiene acceso a mucha informacion a través de diversos canales es por eso
que ellos tiene que discriminar la informacion que no le es pertinente de aquella gue es vital
para sus actividades diarias las que son obligadas por la jerarquia ¢ las informales. Las
caracteristicas principales de los flujos de informacién son la direccionalidad. pertinencia®,
calidad origen 0 motivo del flujo vy rapidez. es por eso que se tomaron como indicadores de

flujo de informacién.

* Villavicencio 1990
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3.5.1 Intencionalidad (a que responde)

> Cambio en la demanda

> Problema operativo

> Ausencia de personal

B> Existencia de grupos de trabajo (frecuencia, quién las preside y convoca. duracion,

horario, qué se hace con los resultados, etc,)

3.5.2 Intensidad

> Frecucncia
(> Rapidez

GBS Funcionalidad
> Contenido

3.5.3. Naturaleza (1ipo, origen)

BO Canal de informacion utilizado (solidez, soporte)
5 Cualitativa o cuantitativa
BO Técita o codificada

3.5.4. Direccionalidad

Qué dreas
Quién con quién
[ Frecuencia

B> Venicalidad y horizontalidad

Para determinar la pertinencia y o formal o informal de la comunicacion se puede hacer

inferencia de los indicadores mostrados anteriormente.
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Los indicadores presentados dan una idea de cémo es el comportamiento respecto a la
informacién y a su vez se determinara la cultura de la informacion de la empresa, la cual
segin Davenport (1999) puede ser abierta o cerrada, atenerse a los hechos o basarse en los
rumores 0 intuicién, enfocarse hacia los aspectos mtemos o extemos, concentrarse en ¢l

control o delegar facultades.

Una vez resuelios estos indicadores se tendran herramientas necesanas para determinar que
repercusién tienen los flujos de informacion en la eficiencia productiva de la empresa. Los
indicadores anieriores se trataran de resolver mediante entrevistas semidirigidas y un

ejemplo de eflas se presenta en el anexo 2.

3.6 Fuentes de informacidn

la principal fuente de informacion consistié en la realizacion de entrevistas semi-dirigidas a
personas consideradas clave dentro de la empresa (operarios, supervisores, ingenieros y
gerentes de departamento). y se realizaron visitas de observacién directa para

complementar las entrevistas a la plania de pespunie y corte.

Se entrevistaron mas operarios de la planta de pespunte que en la de corte, por que en la
planta de pespunte se aprecia mejor la relacion entre flujos de informacidn y eficiencia
productiva. dada la existencia de rings autodirigidos y disinibucién de personal dentro del
ring. En las entrevistas realizadas se tomo en cuenta al policia para corroborar si en esta

empresa la mavoria de los trabajadores han temdo algin tipo de capacitacion.

Las entrevislas se realizaron en tercera semana de junio y la tercera semana de julio del
presenie afa y se realizaron a diferentes actores de la empresa, los cuales se muestran en |a

tabla siguiente:
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Tabla 3.1 Personal entrevistado

No. Cargo

Gerente de Desarrollo de Producto

ocordinadora de Produccién

erente de Capital Humano (entrevistada

varias ocasiones)

Supervisor de Pespunte

Coordinadora de Planeaci-:

Ingeniero de la Planta de Corte

Vigilante
O%rio de al Planta de Corte

WO ea] | N Wb B

10 Operarios de la Planta de Pespunte

10 | Supervisor de pespunte

11 |Ingeniero del staff de ingentenia

12 |Ingeniero de pespunte

13 | Supervisor de pespunte

Fuente: Elaboracion propia

3.7 Mecanismo de validez y confiabilidad

Con el fin de corroborar la informacion obtenida en las entrevistas, y para darle validez y
confiabilidad a la investigacion, se realizaron las mismas preguntas a distintos informantes

y se visitaron las plantas de produccion, con el fin de reconstruir un mismo hecho desde

diferentes puntos de vista.
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CAPITULO 4: ZAPAMEX

Introduccidén

La empresa que estudiamos pertenece al sector del cuero y ¢l calzado y esta ubicada en
Ledn Guanajuato. Este Estado es el mayor productor de zapato a nivel nacional. seguido

por e] Estado de Jalisco y el drea metropolitana de la ciudad de México.

La mayoria de las empresas ubicadas en este Estado son chicas y familiares, sus procesos
productivos son intensivos en mano de obra y con tecnologia sencilla y ampliamente
difundida. En el caso de la empresa Zapamex la mayoria de sus procesos son
semiautométicos, su produccién se destina al mercado nacional conlando con gran

aceptacion dada su variedad y calidad en sus productos.

Tanto la empresa como &f sector al que pertenece estan entrando en una nueva etapa en
donde se requiere que los procesos sean flexibles para adaptarse a fos cambios de las

tendencias de moda y a la apertura comercial.

Asi, ésta empresa se encuentra actualmente operando bajo la modalidad de manufactura
flexible'. Con éste tipo de organizacién del lrabajo, se puede ver claramente el impacto que
tienen los flujos de informacidn en la eficiencia productiva. resultando de una manera ideal

dado el sentido de este proyecto.

En este capitulo se presenta la histonia de la empresa Zapamex, también el proceso de
elaboracion del zapato antes y después del cambio. es decir ¢cémo ha sido su evolucion
hacia el ring system, ademas se describen en las plantas de corte, pespunie y desarrollo de
productos haciendo énfasis en los flujos de informacion y la capacitacion. La informacion
mostrada a lo largo de este capitulo se basa en las entrevistas realizada a los diferentes

actores de |a empresa Zapamex.

' Ver anexo 1, en donde s¢ muestran las ijpos de flexibilidad que se pueden encontrar en una industria.
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4.1. Historia general de Zapamex.

La empresa Zapamex S.A. se dedica a la fabricacién de zapatos desde hace 66 afos. El
origen de su capital es mexicano y se trata de una empresa familiar. Actualmente esta

siendo dirigida por la segunda generacion.

Se encuentra ubicada en Leén Guanajuato. En este Estado existe la infraestuctura
necesaria para funcionar, ya que se tienen cerca proveedores, facilidad de traslado de carga
a través del pais, centros de investigacion (CIATEC, CEVEM), y la mano de obra necesaria

y calificada.

Zapamex esta integrada por 2,400 personas, con un promedro de antigitedad de 5 a 6 afios.
Pero existen 250 personas con mdas de 15 ahos. inclusive hay trabajadores con una

antigiledad de 30 afios.

El complejo industrial tiene un espacio de 27,000 m® conteniendo a las plantas central de
avios (planta tolalmente centrada en corte), dos plantas de pespunie, una planta de
inyeccidn, montado tradicional, estas plantas se manejan de una manera independiente y

parie de la estratepia de dividirlas fue {iscal.

Existen ademas Jas éreas de acabade de pieles, bodegas, almacenes de compras y de
producto terminado, y se encuentran inmersas en estas plantas las divisiones de capital
humano, desarrollo humano, ingenieria, desarrollo de producto, comercializacion. compras

v contro] de calidad.

Actualmenie la empresa produce 24,000 pares de zapatos al dia con una variedad de 100
estilos y sus principales lineas de producto son: zapato diario con disefic clasico. zapato

casual, calzado de semivestir, sandalia para mujer y calzado urbano.
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La orientacion del mercado es principalmente nacional, esta emapresa cuenta con prestigio y
reconocimiento dentro de! termitorio nacional, diferenciandose de las demas por su calidad y
variedad de productos. Ademas de estos dos aspectos, la ventaja competitiva de la empresa
radica en entrega rapida, debido a la flexibilidad en la organizacion de trabajo, por ejemplo,

en pocos dias se pueden entregar pedidos urgentes.
4.1.1. Descripcién del proceso productive tradicional

Desde que inicio actividades la empresa el proceso productivo consistio en tener reunido en
una misma nave a todas las actividades productivas, asi se conjuntaban las areas de corte y

pespunte, siendo la primera la que coordinaba a la segunda

Una vez que la empresa crecid se tenian plantas donde se hacia el proceso compleio desde
cone, coordinado, pespunte, tejido y moniado; aqui mismo se entregaba a produccién. El
primer paso consistio en separar el 4rea de montado, para dejar solamente corte y pespunte

y después se separaron las 4rea de corte y pespunte,

Con respecto ala organizacion del trabajo, se manejaban bandas largas con un supervisor
para 50 personas para coordinar un estilo de 20 a 30 fracciones. Habia un manejo de
inventario grande, es decir, cada operarto tenia cuatro cajas (cada caja es de diez pares), si
una tarea enwraba a proceso el lunes esa tarea salia el dia jueves o viernes, duraba de4a 5
dias dentro de pespunte y a esto faltaba sumarle el tiempo de corte y el tiempo de montado.

Es decir que los lotes de calzado se fabricaban duranie mas de una semana.

Segun el ingeniero de pespunle. cada obrero trabajaba de manera individual. es decir. cada
quien trabajaba solo su fraccion, y ganaban en forma individual, sin preocuparse si estaba

siendo un cuelio de botella pars el proceso o no.

Habia cuatro lineas con uno o dos estilos por linea. coniando con bastante estabilidad en los

estilos dada Ja demanda estable de modelos, los estilos duraban de 4 a 5 afos.
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Asi el proceso consistia en largas bandas de produccidn, en donde se iniciaba con el corte
de los insumos (pieles y sintéticos), pasando por pespunte y pegado de las piezas, para
darle forma a) zapato en su paric supenor; de ahi se enviaba al area de montado tradicional
y ya mas recientemente se podia mandar también a inyeccién de suela Terminado este

proceso los zapatos se enviaban al almacén de producto terminado.

Figura 4.1 Proceso productivo tradicional

Corte Pespunte A montado
A A A A—"—h -
) 4 X 4 | ) $.—
(I ; L S
Supervisor

Fuente: Elaboracibn propia con base en las entrevistas realizadas

En este tipo de forma de trabajo se tenian muchos cuello de botella. largos inventarios en
espera, y €l proceso era rigido ya que se debia terminar la produccion de un modelo para la

fabricacion de olro.

El principal cuello de botella se ubicaba en el area de pespunte ya que es el area mas
labariosa. requiere mas tiempo y siempre tenian piezas en espera en cada estacion de
trabajo.

4.1.2. Cambio organizacional

EI cambio se origind por Ja demanda cambiante gue sufre actualmente ia industria zapatera,

ya que la duracién de los estilos en el mercado disminuyd de $ ahos a 2 0 3 meses. Esto
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obliga a las empresas de calzado a ser flexibles en Jas lineas productivas para disminuir el

tiempo de proceso y adaptarse a los cambios de estilo.

El cambio se imicié desde hace once meses y consistio en la implementacién del “ring
system”, siendo éste una forma de trabajo en grupo en donde todos los miembros son
responsables de la produccion, entrega y calidad del producto, y del sistema “kanban” 2 en
algunos de sus procesos principalmente en las plantas de corte y pespunte. Estos cambios
fueron originados por personal nuevo que enizd a la empresa en diferentes areas, entre ellas

estan la gerencia de capital humano, desarroilo humano y otros.

Al respecto nos comenta la gerente de capital humano: “la idea existe en muchas empresas
en ¢! mundo y lo retomamos con las areas de produccién, ingenieria y capital humano, lo
manejamos con vanos ¢quipos; uno a nivel gerencial: gerentes de dos plantas, gerencia de
ingenieria y gerente de capital humano para la parte estratégica y de acuerdos. A nivel de
implementacion se formé un equipe multidiciplinario formado por personal de las tres
areas; 4 de capital humano, 4 de ingerueria y 4 de produccidn, y una persona de costos de

manufactura”.

Una parte fundamental del cambio fue la profesionalizacién del 4rea de capital humano,
asignandole un enfoque mds estratégico. sirviendo como soporte para la empresa para
atraer a la gente correcia y ponerla en el puesto correcto. Trabajando en coordinacién con el

departamento de desarrollo humano.

En este cambio se involucraron a las areas de capital humano, desarrollo de producto.
ingenieria y produccidn, y se realizaron varias juntas desde mayo del 2.000 hasta febrero de
este afo. Existe un grupo formado entre las diversas areas que trabaja para la conclusién de

este proyecio.

1 . . .
En el anexo 1 se describe a detalle en que consiste el sistema kanban.
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El primer paso fue atacar el area problema, es decir pespunte, se agruparon a los
trabajadores en equipos. Se asignd a los equipos un conjunto de operaciones y se colocaron

en ¢l mismo equipo trabajadores preliminares’ y pespuntadores.

La implantacién del ring system se logré bajar el inventario entre corte y pespunte. de 18
mi) pares a 4,000 pares. De bandas de 50 personas se redujeron 1! o 13 personas como

maxirpo. En tarcas se paso de 4 lareas por persona a Ires tareas por nng (una tarea son 10

pares).

Es decir que antes para doce personas se debia tener 480 pares en stock y ahora nada mas

se tienen 30 pares de proceso wnterno.

Los cambios generales fueron globales; se cambiaron los procesos (varios procesos estaban
en una misma planta ahora cada planta hace una operacién) la maquinaria. empleados, se
cambiaron los perfiles de los empleados y se colocd a la gente correcta en el puesto
correcio con un perfil bien definido y basado en una muy clara definicion del perfil y

puesio.

Desde el punto de vista de la administracién. hubo cambios en Ja forma de papo antes se
pagaba por destajo individual, ahora se hace por destajo grupal. El personal depende de su
grupo de trabajo para que se obtenga la cuota de produccidn. eso provoca un incremento en

la comunicacion. Como lo indica un ingeniero de pespunte: “...por que §i una persona
irabaja bien y los demds no, no fluye et trabajo como debiera, pero todos se ven afectados
en el pago, asi que los que antes no se ayudaban ahora se tiene que ayudar para que 1odo

vaya fluyendo™.

Las planias de corte y pespunte tienen implementado el sisiema kanban en un 100% pero la

planta de montaje lo tiene implementado solo en un 50%.
’

* Un trabajador preliminar en el area de pespunie es ¢l que pega piezas y no cose
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Ademas de! ring system y la aplicacién de varnos procesos de kanban se estan

implementando sistemnas de aseguramiento de calidad, grupos autodirigidos, equipos

multidisciplinarios y equipos de proyecios de jnnovacion en diferentes areas de la empresa.
4.2, Estructura y descripcion actual de la empresa

4,2.1. Proceso productivo

E! proceso se inicia con la llegada de la materia prima (piel y sintéticos), los cuales son
adquiridos por ¢l departamento de compras, con sus respectivos controles de calidad, para

ver si cumple con 1os estandares necesarios para la elaboracién del zapato (ver figura 4.2).

Figura 4.2 Proceso productivo actual

> Pespunte Mortado |
Tradicional
Control o
Compras > - rte
P v Ide Producto
calidad ’ Termmado
> 1 Pespunte Tryeccidn

Fuente: elaboracion propia con base en las entrevisias realizadas

El segundo paso es el envid de insumos a la planta de corte, en esta planta trabajan 200
operanos distribuidos en 15 o 20 rings, la distribucion espacial de maquinaria es en forma
de “U, hay un operano por maquina aunque a veces se tiene un ayudante. En la parte

central de la “U” se tiene al personal con mayor experiencia.



59

Figura 4.3. organizacidén productiva en la planta de corte

Actividodes

sencillas de corte Corte de piel

Retoque de
piezas

Actividades rebajado
sencillas de pegado

Fuente: elaboracién propia con base en la entrevistas realizadas

Al inicio se comienza con cortes sencillos de piel, y ya adentrados en la “U”se se hacen
los cortes de la vista del zapato. El personal de corte de piel debe de aprovechar al maximo
la piel ya que en costo la piel representa el 60%. Ademas dadas las caracteristicas de
estiramiento y soporte que necesitan tener las diferentes piezas del zapato de acuerdo a su

ubicacidn se debe saber que parte cortar determinada pieza.

Después del corte de piel se hace una rebaja en la orilla de ciertos cortes, que deben ser
dobladillos (para formar )a orilla del zapato), 0 aquellas partes para las distintas piezas que
empatan entre si para evitar la formacién de bordes. Y al final algunas piezas son retocadas

en las onlias y se pega una parte sintética.

En la parte final se tienen numerados los cortes y se arma el paquete de varios® en charolas
Jas cuales junto con las guias de armado se pasan a la planta de pespunte con su respectiva

tarjeta kanban. En esta planta se trabaja un solo turno aunque la parte de suajado de

* Se |laman paquete de varios a todas las piezas que son insumo para pespunie y son las necesarias para armar
el zapato.
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sintético® trabaja tres rurmos, debido a que una sola maquina tiene que cortar partes

sintéticas para todos los nng.
Esta forma de organizacién pemmite el intercambio de informacion entre los operarios
perteneciente a un ring, con esto se consigue gue los operarios oblengan una vision mas

amplia del proceso productivo y que el rabajo no sea tan rutinario.

Figura 4.4. organizacién productiva en la planta de pespunte

Llegada del paquete
de varios >

A montado o a
inyeccion

L
e

—

pespunte

Fuenie: elaboracidn propia con base en la entrevistias realizadas

Existen 200 operarios y 12 supervisores en la planta de pespunte, asi se forman de 15 a 20

rings. los cuales estan formados de 10 a 13 personas dependiendo de lo laborioso de) estilo.

Una vez llegados los paquetes de varios y las guias de armado a la planta de pespunte, se
forman grupos de trabajo (ring sysiem}, conforme se avanza en el circulo la parte superior
del zapato queda terminada, se involucran trabajadores pespuntadores con preliminares. Al
final se entregan los pares de zapatos que son enviados a la planta de montado tradicional o

inyeccidn. seglin lo marque la guia.

* Suajado. es cuando se efectia <l corte con maldes de acero que sirven para coriar Ja piel o e} sintético a
golpe de martillo: o cuando se usan maquinas especiales (suajadoras de tipo mecénico o neumatico) que
permiten hacer mas répido los contes.
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A pesar de la modermizacion reciente llevada acabo por la empresa, se siguen teniendo
cuellos de botella en ¢l drea de suajado de sintéticos, debido a que una sola maquina tiene
que dar abasto a las dos plantas de pespunte, asi que esta maquina trabaja dos o res turnos

al dia dependiendo del kanban que venga de pespunte.

4.2.2. Departamento de desarrollo de productes

El departamento de desarrollo de producto se encarga del disefio de nuevas lineas o
modelos de zapatos y de inseniar modelos en las lineas de disefios existentes, cuanta con las
areas de suelas, hormas, tecnificacion (es toda la parte de sistematizacion e implementacion
de los software), muestras y mercadotecnia. El proceso de elaboracién de un disefio se

describe a continuacion.

Figura 4.5. Proceso de elaboracién de un diseiio

Se definen c t Elaboracidn
I oncepto .
1dea >  aditamentos de sucla ——»  de magueta
y la horma
central l

Elaboracion de
planos técnicos

Se presentan los

modelos v si son
e[cgidos porlos  |g Pmebas.en . Moldero calzarto
clientes entonces produecion

s¢ producen

Fuenie: elaboracién propia con base en |a entrevistas realizadas

El proceso de desarrollo de un nuevo zapato se inicia con una idea, esta puede consistir en
una linea. un concepto de zapato, de una foto o de un boceto. Esta primera etapa se

encuentra involucrada al drea comercial,
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La idea se plasma en bocetos y se definen todos los aditamentos, posteniormente se define
un concepto de suela y los tipos de materiales con los que se va hacer la linea, se tiene que

tener en cuenta {a concordancia entre la honma y la suela.

El disefio se define y si el concepto es autonzado se hace una magqueta®, se le hacen los

cambios necesarios y se elaboran planos técnicos para realizar el molde de suela.

La horma central autorizads se calza’ y posieriormente se realiza €l molde de suela con el
moldero, éste a su vez elabora el molde central con los planos para corroborar que estén

acorde con to que desarrollp envid.

Cuando llega el molde central, se tiene que probar en produccion, se sacan las suelas y
cuando la suela es de inyeccién se prueba en la planta de i,tiycccién, s¢ hacen todos lo
ajustes y si hay que hacer modificaciones se le dice al moldero para que lleve a cabo las
modificaciones necesarias. El tiempo de duracion desde que s¢ genera la idea hasta que se

ésta produciendo €l zapato tiene un periodo de 4 semanas.
4.2.3. Aspectos organizacionales

La empresa se reestructurg a partir del cambio organizacional efectuado hace [1 meses.
Uno de los primeros cambios fue la implementacién del nng system. consiste en agrupar
fisicamente tanio recursos materiales como humanos con el fin de formar células de trabajo.

las cuales trabajan en conjunto para sacar determinada etapa de produccién.

A este respecto la gerente de Capital Humane indica que el nng sysiem conlleva a
muitihabilidades, son equipos de wabajo. es un sisiema de trabajo especial para
proporcionar flexibilidad y en este momento se esta hablando de manufactura flexible o

manufactura esbelia”.

® Es una copia de suela que puede ser de resina, de elasiémero o de otro materiat flexible.

7 . .
Calzarlo es probar que para que la hormay la suela tengan Jas caracteristicas adecuadas y posteriormente se
prueban [os demas moldes.
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El ring system un dia esta formado por 11 personas y al otro por 13, es decir, son vanables
y es flexible de acuerdo a la produccién y a la complejidad del estilo de zapato que se este
manufacturando. De una manera similar en la planta de corte se trabaja en grupo y siguen

siendo vanables. Basicamente trabajan por kanban, partiendo de las necesidades de planta

de pespunte.

Para que el ring funcione adecuadamente, el personal integrante tiene que ser
multihabilidoso. En el drea de corte se tienen, principalmente actividades separadas en
donde los operarios aprendices se encuentra al inicio del ring y conforme van adquiriendo
habilidades pasan a desempefiar otras funciones dentro de la-“U" (ver figura 4.3), también
en esta planta se cuenta con personal destinado a suplir ausencias llamado comodin. En el
drea de pespunte, e} tener operarios multihabilidosos es mas evidente ya que aquf no se
cuenta con comodines, asi que €l equipo tiene que estar perfectamente integrado para suplir

ausencias y producir lo que dicta el kanban.

En la planta de pespunte existen algunos grupos autodirigidos, y la intencién es que todos
los ring pasen a ser autodirigidos, como lo constata la coordinadora de produccidn, “la
intencidén es que todos lo grupos sean autodirigidos y el supervisor tome otro rol, no el
tipico de estar sobre la gente, en otras 4reas se estd tratando de implementar grupos
autodirigtdos de trabajo donde ellos mismo sepan lo que tengan que hacer y entre todos se

apoyen y saquen su trabajo sin necesidad de que haya un supervisor”.

La forma pnincipal de supervisién tanto en la planta de corte como en pespunte es visual
sobre las rondas determinadas, hay trato directo con €l operario, cada supervisor tienen a su

cargo de 20 a 35 personas, es decir de 2 a 3 ring.

En la planta de pespunte los trabajadores son rotados en las distintas actividades que sabe
desempenar, es decir si ya son considerados pespuntadores desarrollan estas actividades a
lo largo del ring si no entonces se dedican a ser todo tipo de actividades preliminares, esto

debido a que una persona dentro de un ring tiene que desempefiar varias tareas en su tumo,
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mal visto entre sus compafieros de trabajo, este trabajador hace lo posible por voiver a su
puesto original para conservar el estatus frente a sus compafieros y recuperar su satario

original.

En incentivos (area de pespunte), el encargado de cantrol de calidad lleva una estadistico
determinado y se calcula ¢l porcentaje de mala calidad. En este caso si sale por debajo de la
norma enlonces son sancionados quitdndoles los bonos a la calidad. En Zapamex existen
otros bonos como son: bono por entrega rapida de Jotes o premios por un cierre optimo de

una orden diana, entre otros.®

Por otra parte Zapamex se encuentra en una fase temprana de la implementacion de
“administracion a la vista” (gerenciamiento de la ratina). Este proceso consiste en que cada
dia la gente tleva un control sobre su produccién y fo pone a la vista. esta actividad la
realizan los supervisores pero la tendencia es que en un futuro lo hagan los mismos

trabajadores.

A. Capacitacion

En ésta empresa se realiza una junta anuaj en donde s¢ planiean las necesidades que tendran
de personal capacitado para determinadas actividades. esto se hace en conjuncidn del area
de capital humano, desarrollo humano y las diferentes plantas de {a empresa, asi se plancan

fag necesidades v 10s cursos para cada drea.

Cuando una persona es nueva se Je da una induccién a ta empresa donde le queda muy
claro qué es {a empresa. por qué ellos estdn aqui. qué pueden esperar ellos de la empresa y
qué puede esperar de ellos de la empresa. Se les explica las reglas del juego y las politicas.
se le transmte la vision y los valores de la empresa. Después pasan a un proceso de
induccidn al puesto. en donde se les presenta a sus compafieros. €l proceso, como realizar
las funciones y conupuamente estan siendo monitoreados. para corroborar que esién

haciendo bien las cosas.

" Ver anexo | referente a flexibilidad satarial.
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La empresa capaciia a su personal en todos los niveles desde personal operativo a personal
de oficinas, y dependiendo del drea donde la planta este interesada en darles cursos de
actualizacion se comunica esto con el drea de desarrollo humano. Lo cual se planea a inicio
de afio con el jefe de departamento o del 4rea en donde se ven las necesidades que va a
tener el personal, y de ahi se planean qué cursos hay y cuales le podrian servir para que

desarrollen sus habilidades.

La capacitacion consiste en cursos impartidos por personal intemo en las mismas
instalaciones de la empresa, 0 en cursos impartidos por personal externo en las mismas
instalaciones o en lugares externos a Ja empresa. Pero para wabajadores de nivel operarnio y
supervisores los cursos son en las mismas instalaciones, para personal ejecutivo a veces es

en las mismas instalaciones y otras veces es en lugares externos a la empresa.

La empresa desarrotla una politica de capacitacion permanente, como lo pudimos constatar
durante nuestras visitas. En efecto, en el 4rea de desarrollo de producto se impartian cursos
de software en tercera dimensidn y disefio de moldes de suela, mientras que en pespunte se

capacitaba en cosido y en el area de corie se capacitaba en pieles.

Tabla 4.1 Capacitacion por tipo de personal al momente de la visita

— Personal Curso
Desarrolio de producto Software en tercera dimension, disefio d
moldes de suela
Personal de corte | Pieles. corte y trabajo en equipo
rsonal de pespunte Cosido, trabajo en equipo
jecutivos Congreso internacional de Administracidn
oordinadora de produccidn En Excel avanzado, trabajo en equipo
licias’ Ingles. computacion. desarrollo humano
armamento y tiro.

Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas realizadas

-] .. . N .
al policia entrevistado se capacito en 8 meses en los cursos mencionados



67

El 95% del personal que ha entrado a la empresa desde enero de este afio ha recibido un
tipo de capacitacion. Y se estdn manejando estrategias virtuales, como son
videoconferencias, estrategias presénciales, cursos en la misma empresa o fuera de ella, una
parte importante de este proceso de capacitacion es que los casos de éxito obtenidos en una
planta ya sea pespurnte o corte son transmitidos o difundidos mediante cursos a las de mds

plantas, asi las experiencias que ocurren €n una planta se transfieren a otra.

B. Flujos de informacién

Como mencionamos en la introduccion los flujos de informacidn representan un aspecto
imponante para lograr Ja eficiencia de Ja empresa, como pudimos observar, los flujos de
informacidn son muy intensos entre operanos en las plantas de corte y pespunte, como

resultado en gran medida de la implementacion del ring sysiem.

A continuacion describiremos algunos de los flujos que pudimos observar entre
supervisores y operarios: la supervision indicara la guia de armado, el nimero de fracciones
por estilo, los estilos nuevos que vienen, Cuando sucede un problema de produccidn. se ve
el problema, se hace una lluvia de ideas entre operarios y supervisores. se comige el

problema. si es necesario se involucra a mas areas.

Cuando surge una 1dea para mejorar 1a produccion se hace una minuta. se le comunica al
supervisor y luego al jefe de planta quien sugirié la idea v de ahi. si la idea se considera que
es buena. se realizan juntas con el personal mvolucrado para darle el mejor cause a la idea.

Los resultados se comunican al demds personal mediante informes y minutas.

Podemos decir que la elaboracion de la minuta constituye una forma de codificar alpunos
conocimientos de los operarios. Recordemos que para atgunos autores la codificacion de
parte del conucimiento de los operarios contribuye a la eficiencia de fa empresa (Ruffier
1696, Nonaka y takehuchi 1998 y Villavicencio 2002).

Cuando existe una descompostura de la maquina, el operario le comunica al supervisor y de

ahi el supervisor hace una orden de servicio para que la persona encargada de
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mantenimiento acuda a arreglar el desperfecto, pero a veces el operario hace la orden de

servicio y se la da a mantenimiento.

El personal productivo se redne una vez a la semana para hacer un balance de qué

problemas tuvieron y cémo los solucionaron. Estas juntas tienen una duracién menor a una

hora, constituyen un espacio en el gue €l fluye el conocimtiento entre el personal.

Ademas de la transmision verbal de 1deas y conocimientos. existen un conjunto de canales

usados por la empresa para transmitir informacién entre los diferentes categorias del

personal. Algunos canales tienen un soporte material convencional (pizarrones. papel

gscrito) mientras que ottos soportes son tecnolbégicamente mas sofisticados y requieren del

uso de un lenguaje especifico (Intranet, Intemet). El cuadro siguiente muestra los diversos

soportes y el tipo de personal que los utiliza.

Tabla 4.2 canales de comunicacién por tipe de personal

Gerente Jefe de drea Coordinadores ME.nicmo Supervisores | Operarios
Imemnet X X X
Intranct X X X X
Radios de cono alcance X
Localizadores X
Pizarrones X X X
Memeoranda X X X
Reportex X X
Teléfonos celulares X
Teldtano X X X X X X
Videoconierencias X X X X X X

Fuente: elaboracién propia con basc en las entrevistas realizadas
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CAPITULO 5: APRENDIZAJE, FLUJOS DE INFORMACION Y EFICIENCIA
PRODUCTIVA EN ZAPAMEX

Introduccidn.

Cuando dos individuos intercambian informacion (flujo de informacién) y si una parte de
esta informacion es asimilada por uno de los individuos, entonces se esta hablando de
conocimiento, si ademds, los individuos intercambian experiencias y habilidades (fiujo de
conocimiento) se tiene un proceso de aprendizaje. Si este individuo interactia con mas
personas este aprendizaje se hace colectivo entonces se logra gue |os individuos conozcan

el proceso productivo mas alla de su estacién de trabajo.

Cuando las personas hacen uso de un manera adecuada de este aprendizaje se puede hablar
entonces de empresas eficienmes (productivamente hablando), debido a que los individuos
inmersos en el proceso productivo tienen una vision mas amplia y pueden hacer frente a
situaciones o problemas productivos sin afectar etapas anteriores o posteriores a su etapa de
produccidon. Asi como se muestra en la siguiente figura todo este proceso que lleva a una

empresa a volverse eficiente es desencadenado en parte por los flujos de informacidn.

Flujos de informacion =» conocimiento=» aprendizaje =¥ eficiencia productiva

En éste capitulo nos inleresa saber en qué medida se toman en cuenla a [os actores
principales en la solucién de problemas productivos. con eslo se quiere determinar las
relaciones existentes entre eficiencia productive y flujos de nformacion. E! andlisis
comienza con el proceso de aprendizaje en la empresa, los flujos de informacién y la
eficiencia productiva. En esta investigacién nos enfocaremos a los operarios de las plantas

de pespunie y corte.

La informacion mostrada 2 lo largo de este capitulo se basa en las entrevistas realizada a los

diferentes aclores de la empresa Zapamex. Asi mismo la planta que se estudio con mas
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profundidad es pespunte, ya que en la planta de corte no se aprecia de igual manera el

trabajo en equipo dadas las diferencias de actividades que en esta planta se desarrollan.
5.1.-Aprendizaje

Como se vio en el capitulo 1, el aprendizaje tecnoldgico es un proceso de adquisicidn e
intercambio de conocimientos, habilidades y experiencia que se acumulan en los individuos
o en las organizaciones, mediante interacciones que ayudan a incrementar las capacidades

tecnologicas en la empresa. (Bell, 1984 ; Teece 1990; Villavicencio, 1993; Kim L. 1995).

El aprendizaje de los operarios se puede dividir en dos tipos de procesos, a partir de los
curso de capacitacién que se dan formalmente en la empresa y la interaccion entre personal

de la empresa.

Como vimos, la capacitacion en la empresa es una parte importante del proceso operativo,
constantemente se estan capacitando en todos los miveles, al prncipio de cada afo se
determina que cursos tiene el drea de desarrollo y cuales pueden servir a cada area. con esto
se plantean las necesidades de aptitudes que deben tener el personal y fos cursos que se

daran.

La capacitacion tiene el objetivo de permitir la disminucidn de mermas, disminucion de
errores, aumentos del volumen de produccion, mejoras en la calidad de productos,
incrementos de productividad. disminucion de tiempos muertos v optimizacion de la

organizacion del proceso preductivo.

Estos planes han contribuido a la disminucidn de errores sobre todo en el area de corte de
pieles v eso trajo repercusiones importantes en coslos ya ¢ue como Se menciono en la

primera seccion de este capitulo. mas del 60% del costo del zapato es la piel.

Ademas de los cursos de capacitacion en la empresa observamos los siguientes mecanismos

de aprendizaje:
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Aprendizaje por operacién:

En el Area de corte existe un operano por miquina aungue a veces se apoya con un
ayudante que. por lo regular es up 5prendjz. Este pasa los moldes y vigila gque no falte
materia prima. La experiencia que tienen las personas de corte de pieles es ransmutido a los
aprendices mediante un mecanismo de retroalirnentacion. Consiste de una combjnacion de
cambiar- estimular y un incremento del entendimiento de! cual disponen los individuos para

mejorar sus tareas de produccion.

La difusion de habilidades de los trabajadores de mas antigiledad a 105 de recién ingreso
podria verse facilitada continuamente sobre una base informal por medio de la asistencia y
asesoria de [0s primeros y por la imitacién de Jos segundos (Aoki 1990). La formacion se
da a lo largo de una escala de promocion de puestos del nivel mas bajo desarrolla la

actividades necesarias hasta ltegar al nivel mis alto.
Aprendizaje por contratacion:

La funcion de la gerencia de capital humano es atraer a las personas de acuerdo af puesto.
es decir poner a Ja gente cormecta en el puesto correcto. asi que es empresa no necesitan
acumular sus capacidades tccnologicas solo por la creacion. Si las habilidades estdn
disponibles en el ambiente. éstas pueden ser adquiridas a través del mecanismo de

contratacion de personas quienes estén envueltas en estos recursos.

Otro mecanismo de aprendizaje es la rotacion de puestos de trabajo. En la planta de corte se
tiene personal comodin. €] cual se esta capacitando: desempenando funciones sencillas.
pero cuando falta un operano de una parte no muy compleja como cortado de sintéticos o

pegado de piezas, este comodin lo sustituye.

La rotacion de trabajos permite que todo trabajador se famifiarice con todo el proceso de

trabajo de la planta. Asi facilita que los trabajadores compartan conocimientos en ¢! sentido
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siguiente: el conocimiento que posee un solo trabajador abarca mas de una jurisdiccion
particular del trabajo, de manera que hay un considerable intercambio de conocimientos
entre difercntes trabajadores de diferente nivel en la empresa. (Acki, 1990). Esto nos
recuerda los procesos de socializacion descnitos por Villavicencio (1990} en una empresa
mexicana con un proceso productivo automatizade en los anos 80's. El autor explica que

este era el proceso de capacitacion del personal. a falta de cursos formales y especializados.

5.2.- Flujos de informacién

La nueva distribucidn espacial permitio que se intensificaran los flujos de informacion, ya
que los operarios estan mas cerca y necesitan comumicarse para producir eficientemente.
Recordemos que antes del cambio jgaigitisatsaiiabsicabontaifiosisniiichanlosnlliuies de
informacian, entre los operarios que se encontraban muy distantes unos de otros. Ademas
no tenian la necesidad de comunicarse ya que cada quien se dedicaba a desarrollar sus
1areas programada por dia. sin necesidad de compartir ideas con los demas. En el nuevo

esquema todos los trabajadores dependen de todos ya que se les evaliia y paga en grupo.

El mismo modo de trabajar (ring system) hace que la intensidad en los flujos de
informacion sea alta entre operarios y entre supervisores y operarios. el intercambio de la
informacion es permanente y responde a la misma forma de trabajo. La informacién que se
comunica entre operarios es técnica y es para ponerse de acuerdo qué parte del lote hace

uno y que el otro.

Un aspecto imponante en el aumento del flujo de informacion en proceso es la distribucién
fisica. Davenport (1999) lo define como el lugar donde los individuos y grupos se localizan

en relacidn con los demas con quienes trabajan.

Este componente también consiste en las estructuras fisicas (distribucion de los edificios.
oficinas, mobiliario) en las que la gente trabaja. Por dltimo. incluye la apariencia fisica y la

distribucion de la informacion.



Como el trabajo en ring system se necesita la creacion de operarios multihabilidosos
cuando un operario falta o se le asignan otras actividades el ring tiene que coordinarse de
una manera eficiente para suplir la ausencia. Con esto se intensifican los flujos de
informacién dentro del ring, los operarios se distribuyen las tareas y todos colaboran para
cubrir la cuota diaria, st esta cuota no se puede realizar no son sancionados pero si la logran

cubrir se reparten el dia de trabajo del operario faltante entre el resto del nng.

La 1endencta es que los ring se convierian en autodirigidos, en donde el personal operativo
se reparte las actividades del supervisor como €5 ¢l manejo de calidad, tiempo de entrega.
productividad. explicar nuevos estilo, etc.. Actualmente en el drea de pespunte se tienen 4
rings piloto. Con esto el aprendizaje y la interaccion entre operarios se intensifica al

convertirse ahora si en células de trabajo que cubren cierta etapa de produccion.

Estos ring operan de la siguiente manera: Hay un lider que les transmite toda la
informacion que los ingenieros y jefes de planta generan. Les informa cuanios pares se
deben estar produciendo, qué estilos, a qué nivel de pago. qué nivel de productividad van

teniendo cada dia.

Ademas del rol del lider. existe una persona que se encargue de orden y limpieza. es quien
les dice que hay que traer la bata, se hacen auto auditorias por ring y esa persona les va

diciendo los resultados de la auditoria interring.

Existe otra persona que se encarga de comunicar los niveles de calidad. otra persona que
Juega el rol de productos nuevos cuando va a liepar un estilo que ellos no han manejado
antes. éste trabajador se encarga de coordinar al personal v de explicarles las caracteristicas.
Lo hace mediante pequefias reuniones o se puede hacer un paro de produccion. se tes indica

el plano de produccion para la siguiente semana de un estilo. cuanto se debe producir. etc..

El ultimo rol es la de productividad y control. es un trabajador que va indicando como van
trabajando. Tiene Ja responsabilidad de llenar ef tablero de administracion a la vista.

indicindoles a sus compafieros, cuanto se esta produciendo por hora, que si estan por armiba
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o debajo de lo que marca el departamento de ingenieria y se encarga de transmitir esta
informacién. Anteriormente estos roles los tenia que hacer el supervisor, pero ahora son
hechos por trabajadores dentro de un ring, haciendo que se intensifiquen los flujos de

informacién al interior del ring.

Como vemos, el lider del ring cumple la funcidn de coordinar las actividades del equipo de
trabajo, asi como de difundir la informacién necesaria para que el equipo sea eficiente. en
palabras de un ingeniero de la planta de pespunte “el lider es la persona de més mente
abierta mds positiva, incluso si puede ser 1a mds trabajadora, 0 con més experiencia. Pero

ésta persona se identifica por que la gente Jo sigue, si el dice algo la gente lo secunda”.

En los demds ring que no son autodirigidos la comunicacién se da entre los trabajadores

todo el tiempo pero el que ocupa los roles descritos es el supervisor,

Figura 5.1 forma de trabajo del ring antodirigido en pespunte

Lider

AT

Orden y limpieza productividad

Fuente: elaboractén propia con base en las entrevisias realizadas
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El diagrama intenta representar los flujos de informacién entre los miembros del ring

autodirigido. fos cuales no son lineales sino multidireccionales.

En el area de corte

Los flujos de informacidon permiten conocer cambios de modelo y se dan de acuerdo a la
secuencia del proceso. Los flujos de informacion mas intensos son en la parte de rebajado
de piezas donde se encuentran 4 trabajadores en una mesa y tienen gue ponerse de acuerdo

para ver que larea hace cada quien, comgo se aprecia en el siguiente diagrama.

Figura 5.2 Forma de trabajo en corte

Actividades
sencilas de
wone

byt Tl
L= S

i
s petrd

l‘ /
ﬁ Actividades

sencillas de
pegado

Rebajado

Conte de piel

Fuente: elaboracién propia can basc en las entrevistas realizadas

E

Los operarios se comunican entre eltos de manera verbal. al igual con sus supervisores

cuando surge una idea de cdmo mejorar al proceso productivo. El operario se lo indica al
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supervisor y este al ingenjero de planta y este al jefe de planta el cual la presenta ante e)

personal involucrado (ver figura 3.3).

La comumicacion borizontal s la que se da entre iguales y la comunicacion horizontal es la
que se da entre personas de diferente nivel de acuerdo a la jerarquia de puestos de la

empresa.

Bésicamente los flujos de informacién son entre operarios con Operarios, Operarios ¢oon
supervisores, Operarios con mantenimiento, SUpervisores con Mantenimiento, SUPErvisores
can ingenieros de planta y jefes de planta con el gerente de planta y con los gerentes de las

diferentes areas.

Figura 5.3 Flujo de informacién vertical

Supervisor

Inaenieros Jefe de plonto
fte
v /
operarios t

Fuente: elgboracidn prapia con hase en las entrevistas realizadas

mantenimiento

Se sigue una estructura vertical de comunicacion a partir del ingeniero. el cual comunica al
jefe y luego éste se comunica con e) gerente de planta. La acumulacion de conocimiento y
el proceso de aprendizaje se ve afectado por la jerarquizacion de los flujos de informacion
debido a que a veces se necesita rapida respuesta a problemas productivos y los flujos de
informacién verticales son lentos y a veces se distorsionan. asf el personal encargado de la

toma de decisiones no cuenta con informacién a detalle del proceso praductivo como lo
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tendria si consultara al personal operario, lo anterior claro si se presentara un problema

productivo.

La interaccion entre los operarios es muy importante y de acuerdo a la manera de trabajar y
de pago se compromete a los trabajadores a este sistema ya que dependen del tabajo de!

grupo para percibir un salano.

No existe buzén sugerencias, pero continuamente se realizan encuestas dentro del personal
para saber que es lo que quieren, o que es lo que les hace falta al club o al comedor'. O si
no se puede hacer verbalmente a su jefe inmediato, ya que dicen que hay una comunicacién

muy estrecha entre los jefes, y subordinados.

Como lo ratifica un supervisor de pespunte “hay una comunicacién directa con la gente

con supervisores con gente de planta siempre hay sugerencias y retroalimentacion”.

La comunicacién es formal pero existe informal como en todas las organizaciones. Un
ingeniero de planta del area de corte dice: “la comunicacion no es tan formal a la hora de
resotver problema. no s¢ trata de una estructura rigida. es decir no impide que un operario

llegue a tratar con gerente, pero esto raras veces sucede™.

Aunque en la empresa existen canales de informacion formales’ (cuadro 4.2). la
comunicacion personal es propiciada con el interés de crear confianza entre los miembros

de la empresa y asi favorecer el intercambio y la difusion de ideas.

Como lo indica ¢l gerente de desarrolle de producto “Es importante el contacto directo con
las personas, las cosas que deben de ir escritas pues van escritas. no tratar de ese contacto

directo por que a veces pasa aqui, oye te mando un mail, -no es necesario que me envies un

' Ademas se tiene intensidad de! flujo de informacion ya que 1odos comen en un mismo comedor, es decir en

este espacio conviven personai de diferentes niveles, Y ademas se cuenta con un club deportivo en donde el
IEREE! de 12 empresa convive. .

“ recordando ef capitulo | en este rabaje cuando se habla de canales de informacidn formales entendiéndose

por estos el memorando, fa cartas ¢ informes y manuaies, es decir, todo Jo que sea escrito o capturado en

algan medio electronico. Y los canales de irformacién informales son las comunicaciones verbales
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mail tan solo explicame-, yo creo que el contacto directo y la apertura en la disposicién no

se debe de perder. El contacto directo se debe de perder cuando ya no hay otra opeion™.

Como se vio en el capitujo 1 existen razones por las que la comunicacion personal tiene
ventajas sobre otras formas de comunicacion como son: es facil. no se tiene que planear. es
rnca ya que se puede transmitir gestos y ademanes. promueve la confianza y a veces es

tacita.

Sin embarge. la probabilidad de comunicacion personal disminuye en gran medida con la
distancia entre sus oficinas. (Davenport. 1999). En este sentdo, esta empresa ha modificado
recientemente la ubicacidn fisica del personal para influir en el intercambio de la

informacion.

En la siguiente tabla se muestran los diferentes flujos de informacién que existen en la

empresa tipificindolos de acuerdo al capal de informacion usado, en formales e informales.

Tabla 5.1 Flujos de informacidn formales e informales

Formal inlormal
Con un soporte técnico:
Teléfono. memoranda, cana informe. intemetllComunicacion verbal

Intranet....

al Gerente =* jefe de planta < ingeniero =» fperario = supervisor.

isor =¥ operario. perario < manienimicene.

ngenero P jefe de planta

is0r < mantenimiento Supervisor < ingeniero

ntal nte = gerente Operario < operario
Supervisar P supervisos

rvisor = supervisor Gerente ¥ pereme

Fuente: Elaboracién MA con base en lzs entrevistas realizadas

Es preciso comunicar la informacidn de una manera persuasiva, que aliente a las personas

indicadas a reconocerla v usarla. Aunque tal vez este objetivo parezca evidente. dicha
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atraccién no es algo que sea sencillo de lograr y eso depende de qué politica tenga la

empresa respecto a la informacién.

Una cosa es crear sistemas de control y recompensa que motiven a los trabajadores, asi
como sisternas de informacion que les proporcionen la mejor informacion para la toma de
decisiones; y otra cosa es si este personal esta o no motivado, o toman jas decisiones
correctas con la informacion disponible, lo que es también una funcién del tipo de personal
que hay en Ia organizacién (Davenport, 1999). En la empresa; observamos que el personal
esta motivado y sabe que comparte destinos con Ja empresa, dicho en palabras de la gerente
de capital humano “parte del cambio es que hay un compromiso, la gente nueva que entro
fue parte de] cambio y la otra parte es que la gente que estaba nos acepto también eso

también es importante”.

Un aspecto imporiante del aprendizaje en Zapamex se refiere a los mecanismos para
difundir y compartir el conocimiento adquirido del exterior. Para ¢llo las empresas pueden
implementar dispositivos sencillos o complejos. En el caso de Zapamex, ademas de la
difusidon de conocimientos entre operarios a través del ring que ya explicamos. existen

algunos dispositivos mediante los cuales los ingenieros comparten conocimiento.

Se tiene una biblioteca y si alguien lee un articulo interesante lo comparte con los demas y
cuando trabajadores a nivel ejecutivo van a conferencias en otro lado, al regreso se elabora
un resumen y se publica en intranet para que los trabajadores que no puede ir lo lean y se

enteren.

En ésta empresa el conocimiento no se queda en una persona se distribuye en la empresa
como lo constata Ja Gerente de Capital Humano “empczamos a romper el paradigma de que
el conocimiento te da poder. agui el conocimiento se comparte y nos da poder de equipo y

poder de cambiar no poder de personal”.

Asl en €sta empresa los ejecutivos estan tratando de.aprender de otras areas para entender

me;jor el proceso productivo y estar preparados para cambios futuros.
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5.3.- Eficiencia Productiva

La empresa mide la eficiencia productiva a través del personal y su trabajo, teniendo un
control de piezas trabajadas/minuto va sea por grupo o individualmente. Consiste en que se
elaboren cada dia 20% para al final de la semana se tenga cubterto un 100%. La empresa
mide la eficiencia productiva como la relacion entre produccidn/ capacidad instalada en

minutos.

El cambio por el que paso la empresa dio flexibilidad en la mano de obra y en la maquinas
logrando disminuir €] ciclo productivo y eliminar al minimo los inventarios en el area de
pespunte. Con esto se consiguié¢ crecer en un 30% en produccion en pocas semanas. Antes
se elaboraban 18,000 pares de zapatos al dia, y actualmente se producen 24,000 pares de

zapatos al dia.

La reaccion de la empresa fue muy positiva, en el cambio realizado supieron conjugar a los
actores involucrados, es decir en las reuniones iniciales se tomaron actores de todos niveles
no solo directivos, como es el caso de los superviseres con la finalidad de que estos

aperaran ideas de cdmo tendria que ser fa nueva redistribucion.

La productividad en la empresa es medida por piezas maquinadas por persona sobre una
base de tiempo, es decir se asigna un tiempo efectivo al operario por dia y en este tiempo

tiene que elaborar determinada cantidad de piezas.

Antes del cambio se tenian un promedio de 48 trabajadores y producian de 800 a 900 pares
al dia, después del cambio, cada ring compuesto por 12 personas. produce de 200 a 350

depende del estilo que este trabajando.
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Existe un indicador de mano de obra de pares hombre. anteriormente se tenia un indicador
de 8 pares hombre” en general de la planta, en este momento en el area de pespunte se tiene
un indicador de 11 pares hombre, y para finales de aro la meta es llegar a 12.7 pares

hombre.

Las funciones del operario son mucha ya que es €l el que tiene que hacer todo. debido a
que el proceso es casi manual salvo algunas magquinas como la de suajado y la que pone las
caracteristicas del zapato en la plantilla (tipo de maiterial. talla y estlo). asi que la empresa
se encuentra en una etapa lemprana de automatizacidén. pero la empresa no quiere
automatizar procesos por que eso impiicaria rigidez lo que quieren es formalizar v

sistematizar los procesos de informacion.

La tasa de utilizacion de los equipos es total ya que el proceso no se para si una maquina
llegara a descomponerse. Si no es reparada en media hora. se cambia por ofra, ya gue en la

nave industrial se tiene maquinaria de repuesto cerca de las estaciones de trabajo.

El cambio organizacional sufrido por la empresa la hizo ser mas eficiente, debido al ring
svstem, especialmente en la planta de pespunte. en donde se logro movilizar los recursos
humanos v no humanos a efectos de producir objetos o servicios segiin las tormas que el
kanban dicta. Y esto no es mas que la definicion dada por Ruffier (1998). en donde el
proceso de traduccién’ entre los operarios se da de una manera mas rapida y adecuada. Con
esto pespunte deja de ser un cuello de botella para convertirse en una de las plantas mas

productivas.
5.3.1 Diagrama de eficiencia.
El diagrama de eficiencia presentado por Ruffier (1998) (figura 4.9), se realizo con la

informacion proporcionada por el staff de ingenieria. en donde indica como se lransmiten

las nformaciones recopidas en una funcion de un sistema productivo a actores de olra

* Este indicador s¢ puede apiicar a todas las plantas mediante un factor de conversidn. Ilamado par equivalenie con ¢l fin
: lar procesos.

:c1on; medio emplcado para hacer gue un actor comprenda la problemética y ¢l punto de visia de los Jemas uclores
ivas (Ruffier 1998),
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funcién del mismo sistema o de la misma funcidn en un momento anterior. En este
diagrama se realizaron cambios en los puntos 2,3 y 6 en donde simplemente se cambio el
nombre, dadao que el diagrama de Ruffier (1998) esta pensado en un sistema que adquiere
maquinaria nueva para poder desarroliar un nuevo producio y en este caso es simplemente

la realizacion d un nuevo producto con la maquinaria actual.

Pero de todas maneras salvo esta aproximacion, en el diagrama se puede observar como

interachian las dreas para poder adaptarse a la demanda en los costos y forma requeridos.

El proceso comienza cuando ventas recibe los pedidos de los clientes, de ahi ellos evaltan
su inventario, el zapato que tienen en almacén se obtienen las diferencias y emiten un
pedido hacia produccion. El édrea de programacion de produccién ve capacidades de
maquinaria, de recursos y ve si puede cubrr la produccion dado el limite de capacidad.
comienza un proceso de negociacion por gue no es bueno generar cambios drasticos en las
plantas. debido a que st se quiere trabajar un estilo muy diferente al que los trabajadores

estan acostumbrados tardarian tiempo en adaptarse al cambio.

Se revisa en el area de compras para ver si es posible tener 10dos los materiales en el tiempo
deierminado. Después programacion genera lotes de produccion. que es el insumo para las
plantas de produccion y ese mismo revisado va paralelo para el drea de compras se revisa y

si se acepta. entonces el area de compras genera pedidos a proveedores.

Compras genera pedidos a proveedores v luego viene de regreso ya que se liene la
programacion fija. compras recibe sus materiales. llegados estos se sabe que pueden surtir
para la orden tal v el estilo tal en esta etapa compras le informa a almacenes que ya tiene
ese matenal. almacenes genera su paguete de materiales y entrega hacia las plantas. las
plantas ven en sus inventarios que ya pueden producir la programacion que se generd en un
inicio v sobre de eso se va llevando ya dentro de plantas de corte dice que ya esta listo, pasa
a pespunte hasta que levadura informa a venias que el pedido se encuentra en el almacén de

producto lerminado este informa a ventas y por ullimo se entrega al cliente.
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Figura 5.4 Eficiencia productiva en la empresa

EQUIPO FABRICACION PRODUCTO
Capacidad Compra (Input) @ > @ Produccion
d
maqu:na.na
v TeCUrsos

Inversion

Evaluacion
de
myeniario 4 Concepeion
de un nuevo
Programacion Manejo del preducio

€quipo

<

Fuente: Adaptacion del diagrama de Jean Ruffier 1998, con base en 18s entrevistas realizadas

Todo este proceso se hace mediante sisiema kanban por la politica de la empresa de
mimimizar inventarios. asi que dentro de produceidn montaje e inyeccion “jalan™ a la planta
de pespunte v esta a su vez “jala” a la planta de corte y esta “jala” al almacén de malena

prima.

Cabe destacar que los ingenieros del Staff nos comentaros que iodavia este proceso es
lento dado gue en cada etapa se tiene que negociar con las areas, pero estan en vias de

sistematizarlo y darle agrlidad.

En esia empresa se tiene la consigna de mejora continua ¥ como indica Ruffier (1998). la
idea de mejora continua se ubica perfectamente en la logica de la eficiencia productiva

planteada por él.
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5.4.- Comentarios finales de capitulo

Con €] ring svstem se aprenden mds tareas, el trabajo es menos rutinario, el personal tiene
mayor poder de decision sobre la calidad y a menudo se ve como ellos comienzan a
distribuirse las tareas. El personal comienza a tomar decisiones, se comienza a ver el tajento
de los mismos, para que dentro de poco tiempo los problema de produccidn gque a ellos se

les presenten. ellos tengan la capacidad de resolverlos.

Este esquema de trabajo conlleva aun alto grado de confianza, el trabajador no puede estar
a ese grado de interdependencia sin confianza, ese es ¢l factor mas critico del cambio, y es
lo que hasta el dia de hoy la empresa esta wratando de disminuirlo en las dreas de corte,

desarrollo de producto y pespunte.

Falta que la empresa idee una mejor forma de trabajo en grupo en corte e implemente
flexibilidad salarial y organizacional para que esta planta se encuentre al par que ia planta
de pespunte. Ya que en la planta de corle los pagos son destajo y no se aprecia el trabajo en

grupo o eJ ring Syslem como en pespunie.

En esta empresa no solo se esta pensando en trabajo en equipo a nivel operario, se esta
aplicando a nivel direccidn, con todo el equipo directivo. tienen equipos formados con
personal de diferentes areas. Se tienen equipos multidisciplinarios enfocedos a generar

Innovaciones.



85

CONCLUSIONES

Nuestra investigacion tratd de analizar el impacto que tienen los flujos de informacién y el
aprendizaje en la eficiencia productiva. Para ello se plantearon varias preguntas
particulares. A coniinuacidn daremos las conclusiones generales desprendidas de la

observacidn de la empresa.

La primera pregunia era delerminar qué tipo de informaciones circula en la planta, y cudl es

el sentido de los flujos.

Como puede observarse en el capitulo 5 los flujos de informacién son intensos a través del
ring autodirigido en pespunte, se dan de manera horizontal entre operarios (figura 5.1). En
cambio en un ring en corte se dan dirigidos por la secuencia del proceso. En este ring los
flujos de informacién son horizontales y solo entre personas cuyas estaciones de trabajo son

continuas {figura 5.2).

Fuera de Jos ring. los flujos de informacién siguen una secuencia vertical como se puede
observar en la figura 5.3. Por ¢jemplo. ¢n una descompostura de maquinaria los flujos de
informacion siguen ia siguiente secuencia: et operario comunica al supervisor o al personal
de mantenimiento. €5tos se comunican a su vez con el ingeniero de planta, éste le

comumica al jefe y por ltimo llega la orden al gerente de planta.

La segunda cuesiion se refirié a la identificacion de tas variables que usa la empresa para
medir ta eficiencia productiva. Esta es medida a través del desempeio del personal.
teniendo un conuro! de piezas wrabmjadas por minuto. kste indice es utilizado tanto
individualmente como por grupo. Se 1oma vn 1iempo efectivo de trabajo en minutos por
persona por dia de trabajo y de una manera general la empresa mide la eficiencia
productiva como la relacion produccion entre capacidad instalada sobre una base de

tiempo.
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Los operarios de la planta de corte y pespunie reciben bonos o dejan de recibirios en
funcion de) desempeiio, de suerte que los incentivos han contribuido a mejorar la

productividad y eficiencia de Zapamex.

La tercera pregunta consistio en conocer las interacciones que se dan eatre individuos

dentro de la organizacion.

Estas interacciones contlevan al proceso de aprendizaje. ya que al interactuar se transmiten
experiencias. habilidades y conocimiento que los individuos asimilan y ponen en practica

estos nuevos COnotLmiento.

Asi, el mecanismo de aprendizaje m4ds utilizado en la empresa es el de aprendizaje en la
linea de produccidn, esto se ve tanto en el area de pespunte como en corte; aungue en corte

es mas notorio. dada la exisiencia de aprendices a {os lados de los cortadores de piel.

La cuarla pregunta resalta Jas relactones que existen entre eficiencia productiva y flujos de

informacion.

Como se ha discutido a lo largo del trabajo. el detonante para que existan Jos procesos
aprendizaje son los flujos de informacion.. Ahora bien. cuando una empresa establece
mecanismos para fomentar el aprendizaje individual v logra que los trabajadores incorporen
a su trabajo normas de conducta en donde este involucrada ta vanable calidad. esio

implicaria que Ja empresa aumente su grado de eficiencia productiva.

Zapamex ha implemeniado sistemas de incenlivos y manufactura {lexible con lo cual se
compromete a los trabajadores a ser cada vez mas productivos. constaniemente se vigila su

trabajo v a partir de eso obtienen bonos a Ja productividad o tos pierden.

Coma hemos vislo, ta forma de trabajo del ring system implica intensificar los flujos de

informacion y con ello acelerar el intercambio de experiencias. habilidades v conocimiento.
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La solucién de problemas en el proceso productivo y la disminucion de errores se realizan

de manera colectiva, conduciendo a la empresa a la eficiencia productiva..

No podemos decir en qué medida aumento ja competitividad de la empresa debida a los
flujos de informacién, va que es un fenémeno que no se puede aislar. Aunado a los flujos
de informacion estd la dimension del mercado. la entrada de competidores, los gustos de los
clienies, etc. No ohstante la celeridad de los flujos de informacién ayudaron a esta empresa
a adaplarse rdpidamente al mercado, con lo cual consigui¢ ventajas frente a sus

competidores y se posiciono en nuevos nichos.

Esta empresa pudo implementar satisfactoriamente el ring system en sus plantas de corte y
pespunte, debido a dos cuestiones, la primera es que en ella existia una filosofia de
capacitacién continua en todos los niveles. Consideramos que esta experiencia es
impertante y puede reproducirse en otras empresas para mejorar la calidad de los productos

y la productividad en general.

Y la segunda es por que Zapamex emplea maqguinaria que desempeda actividades sencillas
(cada maquina realiza solo una operacion. como costra o cortado). es decir poco
automatizada. pero en parie tambi€n por la importancia que adjudicd a la capacitacion de su
personal v al inlercambio de experiencias mediante el ring-sysiem. El ring-system
constituve un mMECanismo para genecrar conocimienio colectivo con bajo costo para la
empresa. asi como un mecanismo de mejora continua del producto, o de modificaciones

conforme a los veloces cambios del disefio del calzado.

Muchas de las empresas en México adoptan tecnologia extranjera y en algunos casos logran
mejorarla. & raveés de procesos de re-ingenieria. Sin embargo. la importacion de tecnologia
no es la onjca via para mejorar la competitividad. Los cambios organizacionales son tan
imporntantes como el equipe moderno v las transformaciones que sufri¢ Zapamex asi lo

demuestran.
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Los problemas de competitividad de las empresas del calzado en nuestro pais y el ingreso
de nuevos competidores (provenjenies de China) al mercado nacional, podrian
contrarrestarse con diversas medidas financjeras, mercantiles y tecnologicas. perc también
organizacionales. El caso de Zapamex muestra que es posible incrementar los volimenes
de produccion y la calidad de producto. Al mismo tiempo se puede lograr Ia diferenciacion
del praoducto v su insercion en nuevos nichos de mercado, ya que la organizacion flexible

de esta empresa permite adoptar nuevos disefios def zapato con muy corto tiempo.
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ANEXO 1

En este anexo se muestran LOpicos necesarios para la realizacion de este trabajo.

principaimente las definiciones de rotacidn del trabajo. sistema kanban y flexibilidad.

Rotacién de trabajo’'

La rotacién de trabajos permite que todo trabajador se familiance con todo el proceso de
trabajo del taller, lo que no es posible cuando el trabajador est4 organizado en torno a una
rigida clasificacion v demarcacion de puestos. Asi el sisiema de rotacién de trabajos facilita
que los trabajadores compartan conocimientos en el sentido siguiente; el conocimiento que
posee un solo trabajador abarca mas de una jurisdiccion particular del trabajo, de manera
que hay un considerable intercambio de conocimientos entre diferentes trabajadores de
status diferente en el taller. En contraste, en el sistema especializado, el conocimiento de
los trabajadores individuales es. en principio. especializado v confinado a una categoria de

trabajo.

En el sistema de rotacidn, la difusion de habilidades de los trabajadores de mas antigiedad
a los de reciente ingreso podria verse facilitada continuamente sobre una base informal por

medio de la asistencia y asesoria de los primeros v por la imitacién de los segundos.

El conocimiento basado en la expenencia compartido por unt grupo de trabajadores en el
taller podria ser tactico ¥ dificil de transferir mediante el Jenguaje formal, pero es muy titil
para identificar emergencias locales. como productos defectuosos y mal funcionamiento de
la maguinaria. en el taller mismo. asi como para resolverlos de manera autonoma. Los
trabajadores capacttados en una amplia gama de habilidades pueden ser capaces de
entender, como individuoss como grupos. por qué ha aumemado el ndmero de productos
defectuosos, y podrian idear y poner en practica medidas para enfrentar la situacion y evitar

asi que vuelva a ocurrir el problema.

" Tomado de Acki 1990
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Desde la perspectiva del sisterma de informacidn. que el aprendizaje colectivo amplia la
capacidad del trabajador para procesar informacién importante a favor de la eficiencia del

aller.

Ademas. los irabajadores capacitados en una amphia gama de habilidades pueden entender
mejor por qué se estan fabricando productos defectuosos. asi como la forma de enfrentar la

siuacion y prevenir que vuelva a ocurrir.

Asi en este proceso de rotacion de) personal se tiene inmmersos los cuamro procesos descritos
por Nonaka y Takeuchi (1999). la socializatidn, ta exteriorizacion la interiorizacion v ia

combinacion.

Sistema kanban

el sistema kanban sirve para adaptar la produccién a la demanda, mediante un sistema de
tarjetas. las cuales “jalan™ al proceso anterior. En el sistema kanban., un programa de
produccion podria ser efaborado por la oficina de planificacién central sobre la base de las
previsiones de mercado en intervalos regulares —digamos, una vez cada dos semanas. o
cada mes-, y a 10dos los alleres se les informa de su plan de produccién, jusio como en el
sistema centralizado. Pero este programa centralizado sdlo proporciona a cada taller una

ouia general de produccidn para ese periodo.

Este programa esta basado en las drdenes diarias recibidas de los vendedores unos pocos
dias anles y &3 transmitida a la terminal del computador a la cabeza de la linea de ensamble.
Justo dos dias antes de que €] automdvil salga de esta ultima. De esta manera. el tiempo de

espera podnia ser tan breve cOmo una semana.

El termino Kanban se refiere tradicionalmente a una pieza de madera gue lleva la marca de
una nenda comercial. pero en el contex(o presente hace referencia a una tarjeta colocada en
una envoltura de vinilo. Al cumplir con el programa de produccién diario. la linea de

ensamble final coloca un kanban con la orden de produccion para cada tipo de parte o
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producto semiprocesado en un poste adyacente al depdsito de inventarios pertinente cada

vez que retira su inventario. Acki (1990) y Henéndez (1992).

Este Kanban especifica la clase y cantidad del retiro. asi como el tiempo de entrega para su
reposicion. El taller de la fase previa. que proporciona la parte o el producto semi-
procesado, recoge el Kanban del poste a intervalos regulares. dipamos. unas cuantas veces
al dia. Estc Kanban funciona como una forma de orden y es retomado al depésito de

inveniarios junto ¢on la entrega en un tempo especificado.

Asi. el Kanban desempefa el papet dual de forrna de orden y de nota de entrepa. El 1aller
que recibe et Kanban de la linea de ensamble final a su vez despacha sus propias formas de
érdenes (Kanban) a los talleres de las fases inmediatamente anteriores y. a través del flujo
circular del Kanban. la cadena de vinculos bilalerales orden-entrega entre 1alleres
conectados de manera directa se extienden a los abastecedores de fuera de la fabrica. que
parlicipan en Iransacciones a largo plazo con el manufacturero de la linea de ensambie

final.

Las caracteristicas imporiantes del sistema Kanban podria ser definida diciendo que el 1aller
de la fase posterior “jala™ la operacidn del taller de la anterior. en vez de que la ofenta de

este Bltimo “empuje’ Ja operacion de aquél. (Aoki 1990)

En un sistema de jaldn. el consumo de material rige el fluio de material a lo largo del
proceso. en ves de los programas descendentes vy las salidas. La uliima de las lerminaciones
"en el proceso de manufactura, antes de que el producto legue al punto en donde se
encuentran los productos terminados es ¢l factor de traccion que mueve a 10s materiales a lo

largo de 1a linea de produccion. Herndndez (1992)

La funcion de) sistema kanban es la de integrar los flujos de produccidn e informacidn con
la finalidad de responder a las fluctuaciones det mercado con inventarios minimos. La
coordinacién horizontal sin la centralizacién de la informacion podria no ser efectiva

lampoco para grandes cambios en la demanda.
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El requerimiento de “cero inventarios” para eliminar los de upo regulador requiere el
contro) efectivo de los confliclos focales, como los desperfecios en las maquinas, el
ansentismo de Jos empleados, y los defectos de calidad, para reducir ¢l minimo su efecto
sobre la operacion sin problemas de la coordinacion honzontal. Si la produccidn en lotes
pequepos y medianos va ha responder a Ja demanda fluctuante de diversos productos, cada
talier debe ser capaz de operar con un grado considerable de flexibilidad v rapidez para

ajustar fa cantidad y variedad de produclos que se necesitan.

El sistema kanban enfatiza la utilizacion cficiente de la fuerza de trabajo. mas que la
utitizacion plena de Jas maquinas, cuyo resultade podria ser la acumulacion innecesaria de
inventarios de productos en proceso. Los trabajadores capaces de realizar varias funciones
también son mas efectivos para mancjar las maguinas de uso multiple y control numérico
que estan remplazando a Jas de una sola funcion, a medida que la atencién es desplazada de
las economias de gran escala a pequenas series de produccion repetidas. de partes similares

con plazos cortos de espera.

Reglas basicas del kanban. (Hernandez A, 1992)

Las replas estan en sintonia con los principios que rigen €] sistema justo a tiempo.
Proporcionan una contribucién importante para evitar gque s¢ tenga un exceso de inventario

en ¢l piso de manufactura.

Regla 1: el kanban debe moverse solo cuando el lote que €l describe se haya consumido.
Esta regla exige que el proceso subsecuente tome las partes necesarias del proceso anterior
en las cantidades necesarias y en €l momento preciso en que se requieren. El proceso
subsecuente debe solicitar mas partes del precedente solo después de que haya consumido

tadas las que ef kanban describia.
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Regla 2: no se permite ¢l retiro de partes sin un kanban. El kanban es el tinico producto
para permitiy el movimicnto de partes de un proceso precedente a uno subsecuente. Nmgun

proceso precedente puede mover fas paries sin que lo autorice Ja solicitud de algun kanban.

Regla 3: el numero de panes enviadas al proceso subsecuente debe de ser exactamente el

especificado por el kanban. El proceso precedente no debe de emitir un kanban con base en

un numnero incompleto de partes. Debe de tener la cantidad exacta definida por €l.

Regla 4: un kanban debe de acompaiiar siempre a los productos fisicos. El kanban es una
carta viajera, y siempre viajara sola del proceso subsecuente a! precedente, para solicitar
nuevas partes. Pero una vez que el trabajador a un nuevo lote de panes. la tarjeta debe
viajar con €] hasta que la ultima parte se haya usado. Entonces el kanban puede regresar al

proceso para buscar un nuevo lote. El kanban debe de ser visible.

Regla 53: ¢) proceso precedente siempre debe producir sus partes en las cantidades reriradas
por el proceso subsecuente. Esta es una regla del justo a 1iempe. Los procesos nunca deben

sobreproducir partes, pues €sto significa un desperdicio de mano de obra y materales.

Repla 6: las partes defectuosas nunca deben de ser enviadas al proceso subsecuente. Esta
regla aticnde a Ja calidad de las partes que el kanban mueve. En un sistema justo a tiempo
existe la necesidad absoluta de maniener un alto nivel de calidad en la produccion de partes
v subensambles. Recuérdese. no existen inventarios de seguridad para cubrir las parnes

defectugsas.

Regla 7: el kanban debe ser procesado en 10dos los ceniros de trabajo de manera estricta en
el orden en ¢] que llega a éstos. Cuando un centro de trabajo tiene en su buzdn de entradas
diversos kanban de diferemes procesos. los operarios de ese centro de trabajo deben de
darle servicio a los kanban en ¢l orden que han ido llegando. cualquier falla a esta regla

ocasionara una brecha en a tasa de produccion de uno o mas de les procesos subsecuentes.
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Flexibilidad

La flexibilidad es 1z base de la nueva cultura organizactonal, as( se tiene flexibilidad
laboral. de !a maquinaria de la forma de pago, etc. La flexibilizacidn segin Micheli J
(2002). es esencialmente Ja ruptura del pacto social fordista que unia de modo contractual a
trabajadores y empresarios bajo una légica de derechos y oblipaciones en materia de

tiempo. salario contenido de trabajo y permanencia del empleo.

Para Micheli J y Anteaga A. {1994), ia flexibilidad es la estrategia orientada a la conversion
de las tecnologias rigidas base de la produccion en serie, por tecnologias versatiles para la
produccién de una gama de productos basados en una sola linea en volimenes discretos que
permite por (anto una modificacidon de las caracieristicas y prestaciones de un producio sin

modificar sustanciaimente el equipamiento técnico.

En el ambito mas directo de las de las refaciones laborales esa estrategia se orienta a la
eliminacidn de las restricciones o rigideces para el cambio cuantitativo y cualitativo del uso
de la fuerza de trabajo hasta el sistema de relaciones industriales, buscando ajustes rapidos

a las flucruaciones del ciclo econdmico. (Micheli | y Arteaga A. 1994)

Los ambitos en donde se manifiesta la flexibilidad son™:

1. flexibilidad tecnolégica
a. flexjbihdad en la maquinaria y equipo con base en la aplicacion de la
microelectrénica en los procesos para lograr una mayor adaptabilidad y en
ciclos corlos en €l herramental para la produccién de gamas mas 0 menos
amplias de productos.
b. flexibilidad en los tipos de productos a pariir de lineas basicas para

mercados segmentados y especializados.

2. fexibilidad laboral

* 1omados de Micheli J v Ancaga A, (1994)
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a. Numcrica: es la capacidad para cambiar sin restricciones el volumen de la
fuerza de trabajo de acuerdo a las necesidades cotidianas de la produccion.
lo que permite un manejo discrecional de los mercados de trabajo externos

b. Funcional: tiene como base la polivalencia y se expresa en la capacidad de
las gerencias para movibizar a la fuerza de trabajo horizonal v
verticalmente, donde los requerimientos de la produccion lo exija sin la
necesidad de la mediacion por parte de sindicato o de la intervencion de
procedimientos labornosos llevando a una creciente informalizacion de la
gestion cotidiana de la mano de obra.

c. Salarial: a partir de la eliminacion o restriccion del crecimiento de los
componentes fljos del ingreso sea a partir del salario base o prestaciones
contractuales , para dar paso a formas no permanentes, bonos, primas,
etcétera, basadas en la evaluacion sistematica y cotidiana para medir
productividad, rendimiento. calidad, involucramiento individualizado: de la
duracion de Ja jomada para Ja determinacion de ingresos adicionales.

d. Coniractual: onentada a la decodificacidn de los intrincados procedimientos
pactados entre sindicaios y patrones para la reguiacion de la gestidon del uso
de la fuerza de trabajo tales como: procesos de contratacidn y despido;
procesos de promocién y movilidad interna en sentido horizontal y vertical:
fjacion de prestaciones monetanas y en especie pactadas de manera
bilateral; protecciones y resiricciones al uso unilateral por parte de la

gerencias de la intensidad y calidad del 1rabajo.

3 Flexibilidad organizacional

Vinculada a las estratepias basadas en estructuras adelgazadas (lean production). y con
sustanciales reducciones de la jerarquizacion en los procesos de tomas de decisiones:
delepacién de funciones vy responsabiiidades de manera compartida con niveles de menor
Jjerarquia para estimular el involucramiento en los abjetivos de la empresas. Se manifiesta

desde el piso de la fabrica hasta los latos manda. Inlegracion de proveedores y clientes en a
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cadena de agrepacion del valor involucrdandolos en procesos de mejora continua dei

desempefio de tas empresas inegradas en las cadenas de produccién.

4 Flexibilidad del sisiema de relaciones industriales

Integrado por el entramado institucional que regula las relaciones entre estado. empresa.
irabajadores y sindicatos. Dichas instituciones levadura dan direccion a las politicas
generales y particulares en el ambito de empleo. salario, politica social. previsién social.
educacion para el trabajo y en el trabajo. procedimientos para la regulacién v arbitraje de
conflictos laborales y que en el caso mexicano se define a partir de | caracter tutelar det
estado con relacion con los trabajadores frente a los patrones. Por tanto su flexibilidad se
manifiesta en principio en la ¢liminacidén del caracter tutelar de dichas relaciones. la
eliminacion de los procedimientos de instancias que certifican procesos de relaciones
obrero- patronales y en términos generales con el retraimiento del papel de estade aun
caracier pasivo en la regulacion laboral. aunque con un papel protagénico al inicio del

proceso de flexibilizacidn

La coordinacién horizontal podria ser mas eficiente que la jerdrquica en un ambiente de
mercado altamente competitivo en ¢l cual la demanda fluciva continua pero no
drasticamente. Tambi€n podria ser eficiente en el proceso de produccion muyv complejo que
envuelve a una variedad de productos v vanos pasos orpanizados en una estructura de
cuasi-arbol. Por otra parte. la coordinacion jerarquica podria ser mas eficiente cn el
ambiente de mercado en que la demanda es muy estable o cambia en forma drastica. asi
como en el proceso de produccidn que implica pasos mas pequefios o en el procesamiento

continug. Aoki(1990)
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ANEXO 2

Guia de entrevista

Nombre de lo empresa

Cargo de la Persona entrevistada

Cargo

Afio de apertura
Origen del capital

% de capital nacional % de capital extranjero
Razones que llevaron a lo empresa a localizarse en este
lugar
Orientacion de mercado:
regional e
nacional %o
Extranjero % (poises )

Turnos laborales

Nimero de empleados
Ejecutivos por turno
Operativos por turno

Descripcidn del proceso productive: principales etapas

Nombre de las principales dreas o departamentos

Aspectos arganizacionales

En su empresa se llevan a cabo algunas de les siguientes practicas, si es asi

indique desde cuando:

« Grupos de trabajo
¢ Circulos de control de calidad
¢« Otro, especifigue

ano
ano
afio
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Si existen algunas de las practicas anteriores
¢cada cuando se realizan?

g diario

4 una vez por semana

q unavez por mes

s esporddicamente

<con qué objetivo se realizan dichas prdcticas?
¢ Pararesolver conflictos organizacionales

¢ P Pararesolver problemas productivos

a Otros, especifique

¢qué areas estdn involucradas en esas prdcticas?

¢ Produccion
e Mantenimiento

s Ventas

g Mercadotecnia
+ I+D

a Finanzas

q otras

¢qué % de personas participan en dichas prdcticas?

a 7/ Operarios

5 7 Supervisores
¢« 7o Gerentes

] % Otros

¢Que se hace con los resultades de las prdcticas organizacionales como los
circulos de calidad?
: Se elaboran reportes
Se ponen en un pizarron para consuita de todo el personal
¢ Se comunican directamente al jefe superior por escrito
¢ QOtro, )
Especifique




105

En materia de ausentismo ¢cémo suplen ausencias?

¢Existe en su empresa rotacion de personal?
a Si
a Nno
si existe cudl es el criterio gue se sigue
¢ lo experiencia de la persona en la empresa o en la actividad
¢ se hace por sus habilidades
q otros, especifique

¢Cudl es la forma principal de supervison de los trabajodores de produccién?
¢ No existe forma de supervision sistematizada
o Existe supervision visual
¢ Rondas determinadas
¢ Trato directo con operarios
a Otros, especifique

Aprendizaje en el trabajo

¢Antigledad promedio de los operarios?

¢Cudndo un trabajador es nuevo que proceso se sigue para su incorporacion al
puesto?
a Se le da un curse introductorio de corta duracidn
¢ La empresa cuenta con programas sistematicos de capacitacion para
personal de nuevo ingreso
< Se le asigna a un superior para capacitarto
¢ Otro, especifique_

¢Ha implementado su empresa programas de capacitacién técnica para
operarios y supervisores, en los dltimos 5 afios?

g Si

a No
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¢cudles de las siguientes modalidades se usaron y qué porcentaje aproximado
del personal ha sido capacitado en tos ditimos 5 afios en cada modalidad?

g Capacitacion interna con instructores internos a la empresa
a Capacitacién interna con instructores externos
g Envié a cursos de capacitacion en instituciones fuera de la empresa

¢Cuales son las éreas o actividades en las que se ha capacitado al personal de
planta?

¢En que aspectos han contribuido los planes de capacitacién, indique el orden
de importancia?

g Disminucién de errores

a Aumentos del volumen de produccion

a Mejoras en la calidad de productos

¢ Incrementos de productividad

¢ Disminucién de tiempos muertos

q Optimizacion de la organizacion del proceso productivo
q Introduccién de nuevos equipos y maquinaria

o Otros, especifigue
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Flujo de informacion

¢Con que tipo de canales cuenta la empresa para difundir la informacion y
quiénes tiene acceso a esos canales?

Gerente | Coordinadores | Directores | Operacios | Mantenimiento | Supervisores

Internet

Intrane?t

Radios de corto
alcance

Locahzadares

Pizarrones

Memoranda

Reportes

Teléfonos celulares

Teléfono

Videotonferencias

Otro

Cuando existe comunicacion entre operarios, ¢por que se da?

Cambio en la demanda
Descompostura de maquinaria
Falta de material

¢ Ausencia de personal

N2 SN = S |

¢Existe buzdn de sugerencias? cen que drea esta puesto?
que proceso sigue la propuesta:

< llega directamente a su supervisor

s llega a unejecutivo

¢ otro, especifique

¢Cudndo existe una descompostura en la mdquina o defecto en el producto a
guien se reporta?
jefe inmediato
s mantenimiento
= el operario debe resolver el problema o acudir a un compafiero en el
puesto
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Si la descompostura o defecto se reporta al superior inmediato, cudl es el
mecanisme utilizado

¢ memorando
minuta
aviso verbal
bitdcora
¢ otro, especifique

q
9

=]

Proceso productivo

¢Numerao de subprocesos en el proceso preductivo?

¢El proceso productivo ha tenido cambios en los dltimos 5 afios?
g Oi
q No

Cuales fueron esos cambios y qué los origing?

o Demanda
¢ Problema productivo
g Calidad en la materia prima
¢ Falta de proveedores
Nuevos mercados
¢como lo enfrento la empresa?

¢Existen paros de maquinaria?

e Si
3 No



¢Con qué frecuencia se presentan paros del proceso por turno?
¢En qué drea?

109

¢A que se deben esos paros?

9
2
9
G

Problemas de equipos auxiliares
Mala calidad de insumos

Falta de material

Fallas mecanica o electronica

¢Nimero de operarios por mdquina?

Promedio

¢Tiempo promedio en reparar maguinaria?

En que turno suceden mds los paros?

Tasa de paros /turno por mdquina

Mdquina Fallas/turno

Que procedimiento se sigue para reparario

La repara Operario mantenimiento

Staff externo

Fotla mecanica

Folla electrdnica I
otros
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Guia de entrevista 2
Preguntas dirigidas a Gerente de capital humano
¢Qué hacen las siete plantas presentadas en Internet o cuales son?
¢cémo lograron formar personal multihabilidoso?
Razones del cambio y ¢por qué escogieron ring system y sistema kanban?

¢Céma legran atraer a la gente correcta y ponerla en el puesto correcto?, y
ccomo sucede este proceso?

Preguntas dirigidas A personal de produccién

Historial de produccidn (no tiene que ser a detalle), principalmente desde
antes del cambio hasta terminado el cambio.

Preguntas grientadas a operarios y supervisores ( 10 entrevistas minimo)
¢antigleded en la empresa?

cactividodes desempefiadas en este tiempo?

¢Se comunican entre ustedes? <Para que? (Con quien?

Con los resultados de esta pequefia encuesta se cobtendrdn datos parc
poder elaborar diagramas de flujo de informacion y también se

determinaran aspectos de aprendizaje.

Preguntas generales

Se requiere elaborar un mapa de informacidn, es decir, en que dreas se
encuentra la informacidn que es insumo necesario para otra drea.

Ejemplo, mercadotecnia tiene la informacién referente a demanda del
mercado, o tendencias de moda, etc., esta informeacion es valiosa para
produccidn para desarrollo de productos, para compras ,etc.



