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I Extracto:

EL objetivo de este articulo es analizar los cambios en la organi-
zacién del trabajo derivados de la implantacién de un modelo de
Lean Production o Produccion Ajustada (PA), asi como investigar
qué implicaciones tienen dichas modificaciones sobre las funcio-

nes propias de la direccién de recursos humanos.
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I. HACIA UN NUEVO PARADIGMA DE LA PRODUCCION: EL MODELO DE PRODUC-
CION AJUSTADA

El objetivo de este articulo es analizar los cambios en la organizacion del trabajo derivados
de la implantacion de un modelo ldean Productioro Produccion Ajustada (PA), asi como inves-
tigar qué implicaciones tienen dichas modificaciones sobre las funciones propias de la direccién de
recursos humanos.

En este primer apartado haremos un breve resumen de las diferencias entre los sistemas de
produccién en masa y produccion ajustada. El segundo apartado trata de describir los cambios mas
importantes producidos por el redisefio del trabajo que implica el sistema de PA, para posteriormente,
en el tercer apartado, dar una vision general sobre la importancia de los Recursos Humanos en un
sistema con la filosofia propia de la PA, analizando las implicaciones de la nueva organizacion del
trabajo en las funciones de la Direccién de Recursos Humanos. Por ultimo, dedicaremos la seccion
final del trabajo a las conclusiones.

Una de las piezas clave del sistema tradicional de produccién en masa era la aplicacion del
principio de especializacién, llevado a su grado méaximo, de manera que cada trabajador no cualifi-
cado realizaba una tarea muy sencilla, repetitivamente, sin conocer el resto de las actividades que
era necesario ejecutar para lograr la finalizacion del producto.

En este tipo de produccién era necesaria la existencia de amortiguadores (existencias de mate-
riales y productos semiterminados, supervisores a nivel de cadena de montaje para controlar la calidad
y el trabajo en cada puesto, equipos de mantenimiento de maquinas y reparacion,...) para evitar fallos o
paradas indeseadas. La maquinaria utilizada era especializada y de alto coste de adquisicion y manteni-
miento dando lugar a un gran volumen de produccién con unos costes unitarios bajos. Los componen-
tes se producen en varios lugares de la planta y son inventariados y manipulados numerosas veces antes
de ser expedidos. Todo ello supone un gran nimero de actividades que no afiaden valor (DAY, 1994).

Este sistema ha sido criticado debido a que presenta dos graves inconvenientes. Por un lado,
se trata de un sistema rigido, que resulta ineficiente ante situaciones en las que es necesario adap-

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 180 -153 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| TRABAJO Y RECURSOS HUMANOS EN UN SISTEMA DE PRODUCCION AJUSTADA | Eva Maria Aguilar Pastor y Miguel Angel Sastre Castillo

tarse a cambios del entorno, ya que por cada innovacion habria que reestructurar toda la cadena de
montaje. Por otro lado, los trabajadores presentan bajos niveles de motivacion ya que su trabajo les
resulta repetitivo, monétono y sin retos.

Por su parte, la PA es un modelo que combina diversos elementos del sistema japonés de
Direccién de la Produccion, tales como el justo a tiempo, los equipos de trabajo y los sistemas de
calidad total, al que normalmente se atribuye como origen el sistema aplicado por Ohio en Toyota
después de la segunda guerra mundial.

El modelo se caracteriza porque desaparecen los amortiguadores, reduciéndose al maximo los
inventarios, estableciéndose sistemas de calidad total para detectar los errores en su fuente y asi redu-
cir a cero el nimero de piezas defectuosas y, por Ultimo, limitandose al maximo los trabajos de super-
vision, inspeccién y mantenimiento, ya que se hace al trabajador responsable de mantener la calidad
y se le exige ser capaz de reparar las maquinas con las que opera.

La eliminacién de los amortiguadores se justifica porque los mismos son considerados
como un inconveniente al mantener ocultos los problemas de produccion; si se eliminan, dichos
problemas quedan a la vista y pueden identificarse soluciones a los mismos (McDUFFIE,
1995).

Otra caracteristica del sistema es la aplicacion del concepto de equipo de trabajo, de mane-
ra que la mejora continulidizer se basa en un sistema de grupos cruzados funcionalmente que
se encuentran relacionados mediante flujos de informacion. Son los miembros del equipo los que
deciden quién debe realizar cada tarea en cada momento, constituyéndose en grupos formales que
se autodirigen, decidiendo por si mismos sus presupuestos, su formacion, su tiempo de vacacio-
nes, ...

Ademas, los empleados ven enriquecidos sus puestos al formarles y responsabilizarles de
la realizacién de mas de una tarea, con la finalidad de conseguir una fuerza de trabajo flexible,
de manera que, segun las necesidades de produccién, cada empleado rote de un puesto a otro.
Esta multifuncionalidad confiere a los trabajadores una vision mas global del proceso de pro-
duccién(1).

La relacion entre directivos y trabajadores cambia desde la perspectiva puramente jerarquica
de la produccién en masa, hacia una filosofia mas democratica, en la que la mano de obra también
tiene la oportunidad (y en algunos casos, incluso la obligacidn) de proponer cambios en las politi-

(1) Sin embargo, PARKER y SLAUGHTER (1995) afirman que en las plantas en las que se ha utilizado la PA no se ha
requerido mucha rotacién de puestos, ya que un alto nivel de rotacién afiadiria complejidad al sistema, haciendo méas
complicado el proceso de busqueda para detectar errores.
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cas de decisién sobre la estrategia de produccién. Con ello se pretende despertar la iniciativa de los
empleados y una actitud dirigida hacia la mejora cont@jua

Segln EDWARDS (1996) el equipamiento necesario para la PA debe ser simple y flexible
para maximizar el tiempo de funcionamiento y mantener los costes bajos, ademas de responder con
rapidez a los cambios de disefio. Debe reducirse la automatizacion, especialmente en las operacio-
nes que no afiadan valor, como el almacenaje, ya que la automatizacién afiade complejidad a las
maquinas y no permite altos niveles de flexibilidad.

Uno de los objetivos de la PA, segun el autor anteriormente citado, es mover los materiales
de una maquina a otra sin necesidad de tener que recurrir a inveotagigsece floyv La forma
mas practica para llevarlo a cabo es organizar la produccién en celdas en las que todo lo necesario
para producir un producto o familia de productos esté ubicado en un area, y dispuesto normalmen-
te en forma de «U». En esta distribucion en planta suele haber mas maquinas que operarios, ya que
cada uno de ellos se encarga de manejar mas de una.

Como puede observarse la PA presenta caracteristicas que difieren de manera substancial res-
pecto a las propias de la produccién en masa y, que en principio parecen presagiar mejores resulta-
dos debido al incremento de la motivacion del trabajador, la reduccién de actividades que no afia-
den valor y el aumento de la calidad. Algunas experiencias avalan estas previsiones. Segun un estudio
llevado a cabo por una empresa consultora en California del Norte las empresas que utilizan esta
nueva filosofia de produccion identifican un impacto directo en el crecimiento de las ventas, que
atribuyen a una reduccion en el plazo de reaprovisionamiento, un incremento de calidad y una dis-
minucién en costes (Anénimo, 1995).

DAY (1994) muestra los resultados de la aplicacion de la PA en la empresa Freudenberg-NOK
General Partnership, que pueden resumirse de la siguiente manera: plazos de reaprovisionamiento redu-
cidos a la mitad, incremento de la productividad del 52%, recorte del 85% en el inventario de produc-
tos semiterminados, reduccion de los transportes internos en un 63%, tiempo de ciclo recortado en un
78% y disminucion de los costes laborales en dos tercios (se pasa de 1,1 millones de délares a 350.000)

En un estudio posterior de este mismo autor (DAY, 1995) se muestra cémo la empresa Critikon
incrementa su productividad en un 50% y aumenta la calidad de producto en un 94%.

Asimismo, KARLSSON (1995) realiza un estudio en una empresa y capta informaciéon median-
te observacién directa, entrevistas y analisis de documentos. Aproximadamente cuatro afios después

(2) A este respecto contamos con la experiencia de Opel (HAASEN, 1996) donde se pusieron en funcionamiento talleres
kaizenen los que los trabajadores podian experimentar con ciertas ideas, en espera que con esas sugerencias, que en
media eran de 20 por trabajador y afio, se pudieran eliminar pasos innecesarios de la cadena de produccion. Con este
sistema consiguen pasar de un tiempo de secuencia en una celda de 147 segundos a s6lo 102.
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de la implantacion de la PA se observa que el tiempo de produccion se habia reducido al 25% del
valor inicial.

Tras la observacién de los datos podria parecer acertada la recomendacién lanzada por los
defensores de la PArespecto a que todas las empresas deberian aplicar este sistema. Sin embargo, la
implantacion de la PA no esta exenta de problemas y dificultades que pondremos de manifiesto mas
adelante.

Il. ORGANIZACION DEL TRABAJO EN EL MODELO DE PRODUCCION AJUSTADA

Los sistemas rigidos de produccion, basados en una extrema divisién y especializacién del
trabajo, hacian preciso especificar claramente las responsabilidades y atribuciones de cada persona
en su puesto de trabajo, para lo que se procedia a realizar exhaustivas clasificaciones y descripcio-
nes de los puestos.

Los empleados de produccién se encargaban de la ejecucion de las actividades programadas,
siguiendo instrucciones detalladas del proceso, existia, por tanto, escaso margen para la iniciativa y
la creatividad del trabajador.

Sin embargo, en la PA, el trabajador asume un mayor niumero de roles. Ademas del trabajo
fisico -la cadena de montaje con una importante division del trabajo sigue siendo una realidad-, el
trabajador asume también su responsabilidad en lo que respecta al trabajo intelectual, y al trabajo
gue conlleva la pertenencia a un grupo.

Se trata de un nuevo entorno que exige un compromiso de descentralizacién hacia aquellos
que mejor conocen tanto el producto como el proceso: los empleados.

Este proceso de descentralizacién conlleva una primera consecuencia inmediata: la impor-
tante reduccion de niveles jerarquicos en la empresa, lo que lleva a unas estructuras claramente mas
planas. En algunos casos como la planta de Opel-Eisenach, la reduccién es moderada, dos niveles
jerarquicos, en otros como el de LEYLAND TRUCKS, en cinco afios se redujeron de 8 a 2 en los
niveles directivos y de 13 a 4 en los niveles de empleados de administracion y produccién. En el
estudio de IM, HARTMAN y BONDI (1994) el 22% de las empresas informan sobre una reduccion
en el nimero de puestos después de implantar un sistema de PA, reduccién que fue desde un 17 a un
80%, con una reduccion media del 47%. Simultaneamente se produce una disminucién en el nime-
ro de empleados desde un 14 a un 30%.

En el sistema de PA el trabajo se organiza agrupando a los empleados en equipos de trabajo
autodirigidos. Se legitiman las relaciones informales entre trabajadores como una fuente importan-
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te de coordinacién y compromiso mutuo, por eso, la idea de grupo se formaliza y es un concepto
importante en este sistema de produccién. De esta forma, ya no se trata de trabajadores aislados, sino
relacionados con otros de distintos niveles de la cadena de montaje, y cuyos rendimientos y necesi-
dades de formacion dependen de ese equipo de trabajo.

Los equipos autodirigidos combinan el concepto de trabajo en equipo con el de direccion par-
ticipativa (ABBASI y HOLLMAN, 1994). Son equipos integrados por empleados cualificados y con
habilidades cruzadas, que tienen la responsabilidad y autoridad para desarrollar una actividad bien
definida. Se eliminan las barreras funcionales y no existe divisiéon del trabajo dentro del grupo, sino
que todos son responsables de todas las operaciones. Cada equipo cubre una secuencia particular de
la linea de produccidn, tiene total responsabilidad sobre el trabajo realizado en esa celda, y la remu-
neracion esta basada en resultados de grupo.

La direccion debe proveer a los equipos de los recursos necesarios para la realizacion de sus
tareas, debe aportar informacion mas detallada de las operaciones, formacion adicional, o incluso,
encargarse de un redisefio de la distribucién en planta.

El grupo se potencia con autoridad para tomar decisiones, lo cual genera flexibilidad, calidad y
ahorro en costes en cada operacién. Esta capacidad para tomar decisiones incluye planificacién, deter-
minar objetivos, presupuesto de necesidades financieras, coordinacion con otros equipos, chequear resul-
tados y tomar acciones correctoras necesarias, también deben llevar registros de sus progresos y deci-
siones para comprobar si se han alcanzado los objetivos. Para conseguir la méxima flexibilidad, cada
miembro del equipo es capaz de realizar todas las tareas de su celda, en la PAya no esta tan clara la cla-
sificacion por puestos de trabajo, pues, cada trabajador domina una serie de habilidades que le permite
rotar de un puesto a otro segiin necesidades, ademas, una vez que el equipo alcanza el nivel deseado de
flexibilidad interna, se intenta expandir ese concepto enviando a uno de sus miembros a otra unidad, con
lo que se consigue que todos los empleados conozcan la totalidad del sistema (HAASEN, 1996).

CARRILLO (1995) en un estudio realizado en la planta de Hermosillo de Ford sobre 107 tra-
bajadores, apunta que el 61% tenian un control significativo sobre el ritmo de trabajo, el 19% podian
planificar su produccion semanal, el 55% estaban implicados en grupos de decision sobre calidad, y el
47% podian parar la produccién ocasional o incluso frecuentemente.

La seleccidén de los miembros del equipo es crucial para el éxito del sistema ya que el grupo
trabajara con una minima supervision. Algunas normas para seleccionar a los miembros de equipo
son que sean voluntarios, ya que aquellos que no crean en el trabajo en grupo pueden sabotear el
esfuerzo del equipo, deben compartir informacién, y saber escuchar y negociar para facilitar la comu-
nicacion entre ellos y otros grupos.

El nimero de trabajadores que debe tener cada equipo varia segun la experiencia de cada
empresa, pero a modo de ejemplo, CARRILLO (1995) cifra el nUmero medio de trabajadores en los
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equipos de la planta de Hermosillo de Ford de 9 a 12 trabajadores, HAASEN (1996) lo hace para
los 200 equipos de produccion de Opel-Eisenach de 6 a 8 miembros, o ABBASI y HOLLMAN (1994)
estiman que el nimero de miembros de los grupos autodirigidos suele oscilar entre 5 y 15 trabaja-
dores.

La creacion de equipos necesita la disposicion de lideres de equipo que deben ocuparse no
s6lo de la produccion de su equipo, sino de las reparaciones de herramientas y del control de la cali-
dad. Eso requiere una redefinicién de los puestos de trabajo, ya que ahora no se posee un puesto sino
una coleccidn de responsabilidades como miembro de un grupo (FORRESTER, 1995).

Las responsabilidades del lider del equipo incluyen la coordinacién de las actividades del equi-
po, la direccién de las reuniones, la transmisién de la informacion de la direccién a su equipo y a la
inversa, las relaciones con otros lideres y la coordinacion de la formacién para los miembros de su
equipo.

En muchas ocasiones, el lider del equipo no percibe paga alguna por su posicion, sino que las
ventajas de ser empleado clave se basan en la mayor satisfaccion en el trabajo y las mejores pers-
pectivas de promocién, y nhormalmente es elegido con el visto bueno de los miembros del mismo.

Dos de los papeles propios de los directivos como son resolver problemas y tomar decisiones,
pasan ahora al trabajador. Esto topa con un problema como es la resistencia de los directivos a la
hora de delegar estas funciones a la mano de obra de produccion, por el temor a la pérdida de poder.
Esta resistencia se reduce implicandoles como parte activa del proceso de formacién del trabajador
(IM, HARTMAN y BONDI, 1994). Esta formacion debe ser amplia y multifuncional, para que fun-
cione el sistema.

El comportamiento de directivos y empleados cambia lentamente y la nueva forma de reali-
zar el trabajo lleva tiempo hasta su adecuado funcionamiento, por lo que no se pueden crear expec-
tativas a muy corto plazo. El proceso de creacion de un equipo maduro puede ser de hasta varios
anos(3).

Otros problemas que se pueden presentar derivan de la posible falta de apoyo de los sindica-
tos, que normalmente se oponen a la existencia de los equipos autodirigidos, ya que eso supone cam-
biar las condiciones basicas del trabajo.

En la encuesta llevada a cabo por HAASEN (1996) en Opel-Eisenach, el 98% de los trabaja-
dores estaban contentos con el concepto de equipo.

(3) ABBASI y HOLLMAN (1994) describen en su articulo la evolucion natural que experimenta este tipo de equipos, des-
tacando unas etapas basicas como son la credaitring), etapa de turbulencias o creatividstorfning), etapa de
normalizacién iforming) y etapa de pleno rendimienpeiforming).
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ABBASI y HOLLMAN (1994) evaltan los beneficios derivados de los equipos autodirigidos
en un incremento del 30% o mas en productividad, una disminucion en tareas administrativas y en
la estructura burocrética por lo que se facilitan decisiones rapidas, una disminucion en la departa-
mentalizacion, por lo que se promociona la cooperacion y la flexibilidad, y, ademas, los directivos
tienen més tiempo para centrarse en las actividades estratégicas.

Frente a los aspectos positivos destacados por los defensores de la PA, GRAHAM (1995) cri-
tica el sistema de trabajo en grupo tras sus observaciones en la planta de Subaru-lsuzu Automotive
(SIA), durante 1989 y 1990. Concretamente, critica las condiciones ambientales (ya que los niveles
de ruido de la planta de produccion eran excesivos y la suciedad patente), critica la dureza del tra-
bajo, afirma que las reuniones del grupo con el lider eran sdlo un ritual y no servian para solucionar
problemas, los miembros del grupo tampoco tenian capacidad real para decidir sobre la rotacion, y
observa cémo aparece la resistencia de los trabajadores y cémo ésta se convierte en sabotaje cuan-
do la mano de obra para la cadena de montaje sin causa alguna.

ll. IMPLICACIONES PARA LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS EN EL SIS-
TEMA DE PRODUCCION AJUSTADA

En el modelo de PA no se pretende la explotacién del trabajador, sino que bien al contrario, se
busca la potenciacion del mismo a través de la asuncién de mas responsabilidades que antes ejercian sus
superiores, para lo cual cuentan con autoridad para usar los recursos de la empresa (tiempo, tareas, mate-
riales, informacion, dinero) segun consideren méas oportuno para alcanzar los objetivos de produccion.

Para que verdaderamente esa potenciacién tenga sentido y motive al trabajador, es necesario
dejar claro cudl es la definicion de los objetivos que persiguen los empleados y quién decide esos
objetivos. Hasta el momento lo mas habitual es que los objetivos sean determinados por la direccién
y los empleados se limiten a aceptarlos. Sin embargo, en la PA se pretende que los trabajadores no
s6lo conozcan claramente los objetivos a nivel corporativo, sino que, en un proceso de mejora con-
tinua, puedan hacer sugerencias de como ir modificando el sistema para alcanzarlos mas facilmen-
te, y esas sugerencias sean tomadas en consideracién por la direccion.

Los defensores de la PA afirman no sélo conseguir una productividad mayor que con la produc-
cién en masa, sino que ademas creen que es posible que todos los implicados en el proceso ganen lo
mismo con él. Si no es asi el sistema de PA no funcionara, porque es un sistema fragil: depende en gran
medida de que los trabajadores estén implicados y les atraiga el proyecto. Ellos son los encargados de
mejorar el proceso continuamente, rotar en puestos, y realizar las tareas indirectas de supervision, repa-
racion, etc. En vez de proteger la produccion mediante inventarios, procesos estandarizados y supervi-
siones, se eliminan estos sistemas para hacer los problemas visibles, recayendo en la aportacion creati-
va de los trabajadores la responsabilidad de minimizar errores y problemas (AGUILAR, 1996).
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En este sentido PARKER y SLAUGHTER (1995) afirman que en un sistema de PA no se eli-
minan realmente los elementos de amortiguacion, sino que, en realidad, éstos se sustituyen por los
empleados. Se les exige que hagan esfuerzos extra sobre su trabajo normal para que en la produc-
cion no aparezcan ni fallos ni paradas indeseadas. Esto disminuye el nimero de directivos y los pro-
blemas a los que éstos se enfrentan, pero supone mas presion sobre el trabajador.

Evidentemente, los empleados solo aceptaran este incremento de responsabilidad si recipro-
camente obtienen mayor seguridad en el trabajo y unas condiciones de trabajo mejoradas.

Por lo tanto, en la PA mas que nunca el futuro de la organizacién depende de las personas vy,
por lo tanto, una direccién adecuada de los recursos humanos que logre la motivacion real del emplea-
do es un objetivo prioritario en este tipo de sistemas.

En términos generales, el objetivo de la direccién de los recursos humanos consiste en atraer,
capacitar y retener a los trabajadores idoneos para la empresa, lo que presenta las funciones basicas
que podemos sefialar dentro de la funcién de los recursos humanos: la captacién de los candidatos
adecuados para trabajar en la empresa, el desarrollo y la capacitacion de los mismos a través de ade-
cuados programas de formacion, y la retencién de los trabajadores en la empresa con un alto grado
de implicacion, a través de medidas de motivacién de caracter no financiero y de una adecuada poli-
tica retributiva.

La implantacién de un sistema productivo basado en la implicacién de los recursos humanos
como es la PA necesariamente exigira cambios importantes en el disefio de las politicas de recursos
humanos que tradicionalmente ha venido aplicando la empresa. De lo contrario, ésta podria ser la
causa del fracaso del sistema, ya que mas que nunca es necesaria la implicacion de los trabajadores
en el proyecto de empresa, pues de ellos ya no soélo depende la produccién, sino también la calidad
de producto y proceso conseguida por la empresa.

1. Procesos de captacion.

La captacién de trabajadores supone un proceso en el que la empresa aplica un conjunto de
técnicas orientadas a la obtencion de trabajadores potenciales, que por sus aptitudes y habilidades
pueden formar parte de la organizacién ocupando un puesto determinado con un nivel satisfactorio
de rendimiento.

Para que ese proceso sea eficaz no solo deben definirse correctamente las politicas de reclu-
tamiento y seleccidon, ademas, es necesario que las condiciones que la empresa presenta sean sufi-
cientemente atractivas para los trabajadores con mayores capacidades.
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La competitividad de las marcas niponas especialmente fuerte en los primeros afios de la
década de los 80, empez0 a ralentizarse en 1985 a causa de la subida del yen y de la reaccién de
los fabricantes europeos y americanos. En los primeros afios de los 90 la crisis de la industria
automovilistica ha azotado con crudeza a los fabricantes del sector y paraddjicamente, la prime-
ra sefial de alarma percibida fue la escasez de mano de obra, cada vez les resultaba mas dificil
atraer a los jévenes japoneses hacia la industria del automévil. La penuria de mano de obra era
un riesgo tan grave que podia colapsar el sistema, los constructores, por ello, recurrieron a asa-
lariados temporales muy bien pagados, pero que no poseian ni la formacion ni la polivalencia de
los trabajadores fijos. Una continuidad de la tendencia hubiera afectado muy negativamente a un
sector como el automovilistico en Japén, basado en una mano de obra competente y polivalen-
te, capaz de dominar las tareas de su equipo y resolver los problemas que se le presenten sobre
la marcha.

Las empresas japonesas reaccionaron ante esa situacion a través de determinadas soluciones
(BENDERS, 1996):

— Por el bajo coste del capital en Japon, muchas empresas (como Toyota, Nissan, Mazda y
Honda) optaron por un mayor grado de automatizacion de sus fabricas.

— Localizacion de los centros de produccidn en aquellas areas donde la disponibilidad de
trabajadores fuese mayor.

— Incremento del atractivo de los puestos aumentando la calidad de vida en el trabajo, por
ello, las empresas japonesas acometieron importantes programas de inversiones, destina-
das no a conseguir una mayor productividad, sino a mejorar las condiciones de trabajo,
haciendo mas atractivos sus trabajos para los candidatos.

— Reclutamiento de personas en nuevos segmentos del mercado laboral, como una mayor
proporcion de extranjeros o de mujeres, o incentivos para la retencién de trabajadores
veteranos durante mas tiempo del tradicional.

Por las caracteristicas propias de su mercado de trabajo, los problemas sefialados de captacion
no tuvieron tal repercusién en Estados Unidos ni en Europa, sin embargo, podemos hacer algunas
observaciones sobre las especificidades de los procesos de reclutamiento y seleccion en una empre-
sa de PA.

La empresa necesita trabajadores que, independientemente de la formacién y experiencia
poseida, tengan capacidad y deseos de aprender continuamente y de cambiar de puesto segln las
exigencias de la produccion, de esta forma, el reclutamiento quiza no requiera basarse ya tanto en
la experiencia que los posibles candidatos tengan sobre el puesto inicial a ocupar, sino en su acti-
tud positiva ante un aprendizaje y una mejora continua.
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Una persona con aversién al cambio, sin orientacion a aplicar su iniciativa a la mejora de su
trabajo, y sin aptitudes para trabajar en equipo no servira para apoyar un sistema de PA. Por lo tanto,
es posible que a una empresa que intente introducir un sistema de PA le interese mas reclutar a una
persona sin ninguna experiencia pero dispuesta a aprender y a involucrarse con el proyecto comun
de la compaifiia.

En PA se utilizan estandares muy complejos para seleccionar al personal de manera que se
consiga elegir al que mejor se adapte a las instalaciones, a las nuevas técnicas (justo a tiempo, cali-
dad total, etc.). Como los trabajadores una vez seleccionados van a ser entrenados en distintas
tareas de manera continuada, y ellos mismos son los que van a elegir el nimero de habilidades que
desean dominar a lo largo de toda su carrera en la empresa, se requerira que tengan una formacién
minima (o de partida) pero sobre todo se valorard su capacidad para aprender, asi como la de tra-
bajar en grupo.

Es necesario tener en cuenta, otorgandole el mismo nivel de importancia, tanto la capacidad
de cada candidato para aprender una tarea, como su nivel de desempefio una vez aprendida aquélla.
Tradicionalmente se le prestaba mas atencién a esto ultimo, debido a que en los sistemas de pro-
duccién en masa existia una division del trabajo tan extrema que el aprendizaje del trabajador era
sencillo y poco costoso (realizaban una sola tarea muy sencilla de manera repetitiva).

En los procesos de seleccion llevados a cabo tradicionalmente se utilizaban una serie de téc-
nicas como las pruebas de capacidad, tests psicométricos y de personalidad, inventarios de intere-
ses o simulaciones de trabajo.

Todas estas técnicas pueden resultar Gtiles para un proceso de seleccion en PA. En cuanto a
las pruebas de capacidad (evaluacion del grado de conocimiento adquirida mediante el estudio o la
préactica), no son tan importantes en este tipo de sistema productivo como en otros, pero de ser uti-
lizadas resultarian mas utiles si el area de conocimiento que se explora fuese general, en vez de espe-
cifica. Esto es debido a que necesitamos personal con habilidades cruzadas y ya no tan especializa-
do como en produccién en masa.

Por lo que se refiere a los inventarios de intereses pueden ser de gran ayuda para formar gru-
pos de trabajo, ya que nos permiten analizar los intereses de unos individuos en comparacién con
los de otros. Luego deberemos elegir los componentes de un equipo de trabajo de forma que sus inte-
reses sean coincidentes, para asegurar asi un buen funcionamiento del trabajo en grupo.

Las simulaciones de trabajo se vienen realizando con regularidad en las empresas japonesas
que utilizan la PAy, no sélo como una forma de probar al candidato, sino también como técnica para
observar hasta qué punto un trabajador ha sido capaz de asimilar una nueva técnica de trabajo apren-
dida durante la formacion continua en la empresa.
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Este proceso de seleccidn supone una enorme inversién en tiempo, en algunas fabricas hasta
de cinco meses (JACOBS, 1995), ya que resulta mas complicado medir la actitud ante el aprendi-
zaje que las caracteristicas técnicas especificas que posee cada candidato. Pero esta fase inicial es
fundamental para la 6ptima integracion de los empleados en el sistema, al tratarse de un sistema fra-
gil (muy dependiente de los recursos humanos); asi que la inversién en tiempo y dinero de este pro-
ceso se asume pensando que cualquier esfuerzo supondra un mejor desenvolvimiento del sistema a
largo plazo (AGUILAR, 1996).

2. Formacion.

En una empresa con un sistema rigido de produccién, basada en la divisién del trabajo y la
especializacidn, la sencillez de las tareas hace que la destreza necesaria para ejecutarlas pueda ser
adquirida en un tiempo muy reducido y con sencillos programas de formacién especifica.

Sin embargo, el sistema de PA constituye un entorno adecuado para cultivar las ideas de los
empleados, para que la compafiia pueda usar sus mentes ademas de sus manos (DAY, 1994).

Dado que en la PA se produce no s6lo un ensanchamiento del trabajo sino también un enri-
quecimiento del mismo, tomando al equipo como unidad de trabajo, la formacion ofrecida a los tra-
bajadores debe ser mas amplia. Por un lado, debe existir una formacion técnica que proporcione a
los empleados habilidades que les permitan realizar una diversidad de tareas y posibiliten la rota-
cién entre los diferentes puestos tan necesaria en PA por sus exigencias de mano de obra flexible, y
por otro, una formacidon mas general que les permita conocer el funcionamiento del sistema de PA,

y asumir las nuevas tareas que antes desarrollaban los directivos y que pasan a ser responsabilidad
del equipo de trabajo como consecuencia de la mayor profundidad del trabajo con la organizacién
en equipos autodirigidos.

A este respecto, NILSSON (1996) sefala como ejemplo de tareas que quedan integradas en
el dominio del equipo de trabajo, la programacion, el contacto con el cliente, o el seguimiento de los
objetivos de produccion. Para ser capaces de dominar esas tareas, los miembros del equipo deben
recibir entrenamiento en el procesamiento de datos, conocimiento del producto y componentes, téc-
nicas de produccion y sistemas de calidad total.

En cuanto a la formacion técnica, la rotacién necesaria exige un reciclaje continuo de los tra-
bajadores reasignados a actividades diferentes de las que venian realizando. El proceso de aprendi-
zaje continuo permite generar sistemas de formacion informales con los que un empleado aprende
de los demas, a partir de los programas formales de formacion.

En el caso de LEYLAND TRUCKS (Anénimo, 1994) el acuerdo de flexibilidad con los sin-
dicatos esta basado en el entendimiento de que los empleados s6lo se hacen cargo de una tarea si han
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sido entrenados para ella. Por ello, la empresa ofrece de forma continua la posibilidad de mejorar la
formacién de sus empleados, en materias como formacion de equipos, dinamica de grupos, mejora
de la calidad y solucién de problemas.

Desde noviembre de 1993 tienen@antro Abierto de Aprendizajdonde cualquier emplea-
do puede conseguir la formacién que necesita para su trabajo actual en horario laboral. Si no esta
relacionada con el trabajo actual, sino que es para un mejor desarrollo de carrera profesional, depen-
de de la discrecionalidad del directivo que pueda hacerlo o no en horas de trabajo.

Este centro también es utilizado por LEYLAND para extender su experiencia en la PA a los
proveedores a través de cursos dirigidos a sus directivos de varios dias de duracion, y con caracter
gratuito.

En el estudio empirico realizado por IM, HARTMAN y BONDI (1994), una gran parte de las
empresas analizadas consideraban que una buena forma de asegurar la cooperacion del trabajador
era educandole y formandole, a través de programas de formacion, una mayor implicacion del tra-
bajador en la toma de decisiones y un elevado nivel de seguridad en el trabajo. Muchas otras empre-
sas utilizaban también métodos de direccién participativa.

Este autor afirma que, para un buen nimero de empresas de la muestra, es necesario realizar
cursos de formacion para todo el personal donde se explique en qué consiste la filosofia del siste-
ma, que pueden ser llevados a cabo por una combinacion de directivos de alto nivel, mandos medios
y trabajadores de linea. Por ejemplo, McCDONNELL DOUGLAS dedicé 4.060 horas/hombre en ese
programa de entrenamiento.

Segun el citado estudio, la formacion también debe ir encaminada a desarrollar el concepto
de trabajo en equipo y la potenciacion de los equipos de trabajo (y autoridad y responsabilidad), de
manera que los equipos puedan resolver problemas y que logren mejoras de la calidad, asi como
reducciones de costes e incrementos de productividad.

En el estudio de JACOBS (1995), en algunos casos se han alcanzado las 370/380 horas de for-
macion por cada nuevo empleado, frente a las 46 horas utilizadas en aquellas empresas en las que
continda la produccion en masa.

La inversién en tiempo y dinero del proceso de formacidn parece estar justificada por la fra-
gilidad del sistema ante el comportamiento de sus recursos humanos. Ademas, este tipo de proceso
de formacion es una extension légica del proceso de seleccién analizado con anterioridad: si no se
les selecciona por sus conocimientos técnicos es necesario inculcarles los mismos. Generalmente,
los conocimientos ensefiados son las necesidades técnicas especificas para esa fabrica, con lo cual,
se esta creando mano de obra especifica, no transferible con facilidad, ya que desarrollan habilida-
des especificas de la empresa que no son exportables.
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McDUFFIE y KOCHAN (1995) argumentan -y contrastan empiricam@ptgue las empre-
sas con sistemas flexibles requieren mayores habilidades y motivacién que las que usan sistemas tra-
dicionales (produccién en masa).

En mayor medida de lo que sucede con la produccion en masa, en la flexible se requiere tra-
bajadores muy formados. La mayor parte de la formacién técnica se lleva a cabo por la empresa en
un largo periodo de formacién en el puesto de trabegoning by doiny} Los entrenadores traba-
jan intensivamente con los nuevos contratados mediante demostraciones, y permanecen a pie de
planta, una vez que se les ha dado la formacion inicial para ensefiar a los trabajadores a enfrentarse
a los problemas que les surjan en el puesto.

3. Motivacion.

La nueva organizacion del trabajo que implica la implantacion de un sistema de PA exige una
participacion del trabajador mucho mas activa. La variedad de las funciones que el trabajador asume
es mayor, pues ademas de dominar las tareas propias de su cargo debe encargarse del mantenimien-
to de sus maquinas, responsabilizarse de la calidad del producto, adquirir nuevas habilidades, detec-
tar problemas y proponer soluciones. Todo ello parece indicar que la resistencia del trabajador ante
los cambios necesarios no deberia ser intensa.

Para que cambios como un sistema justo a tiempo, un control de calidad total o una reinge-
nieria de procesos sean aceptados por los empleados, se hace necesario que éstos no respondan a una
imposicion de la direccién de la empresa. La transparencia en la transmision de la informacion se
hace un requisito fundamental, y los programas de formacién van a resultar vitales para asimilar los
cambios.

(4) Su estudio empirico fue realizado sobre 57 empresas del sector del automdvil, y establece que el nivel de formacién se
deriva de los requerimientos de la estrategia de produccion y de las politicas de recursos humanos adoptadas por la
empresa. Sefiala cuatro explicaciones alternativas:

1. Posicién competitiva nacional respecto a los recursos humanos: paises como USA no pueden competir en costes de
la mano de obra por lo que deben obtener una ventaja basada en la calidad, flexibilidad e innovacién, lo cual requie-
re una mano de obra altamente cualificada.

2. Tendencias nacionales culturales oly institucionales: se supone que Japén gasta mas en formacion debido a una
razon cultural, el empleo de por vida, con esta practica es importante invertir en formacion, ya que ésta revertira en
la empresa.

3. Nuevas tecnologias que requieren mas formacioén, aunque es una relacion que se da en ambos sentidos.

4. Eleccion estratégica de la empresa sobre organizacion técnica y capacidades de los recursos humanos sobre el sis-
tema de produccion. Ademas de los factores exdgenos anteriores, esta claro que existe un factor interno que influ-
ye en el grado de formacion, la estrategia y la politica de recursos humanos adoptada.

En el resultado del estudio empirico son rechazadas las tres primeras hipoétesis, o sea, que las empresas con costes sala-
riales mas altos no deben invertir mas en formacion, que la inversién en formacion no depende de la infraestructura en
educacion existente, y que plantas con similares niveles de automatizacion presentan diferentes politicas (esfuerzos) de
formacion. Sin embargo, se acepta la cuarta hipétesis, lo que significa que la eleccién de la estrategia de produccion
sigue siendo el primer determinante del nivel de formacion.
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Al margen de los cambios necesarios en la politica retributiva, que debera adaptarse a la nueva
organizacién del trabajo basada en los equipos autodirigidos, la motivacion de los trabajadores en
el nuevo sistema se fundamenta normalmente en aspectos como la estabilidad en el empleo, el con-
tenido en si del trabajo y la mayor necesidad de formacion o una mayor autonomia.

DAY (1994) afirma que para conseguir que los empleados se involucren en la compafiia tras
la implantacion de un sistema de PA, debe asegurarse el empleo, es decir, garantizar que el sistema
de produccion ajustada no generara despidos. Mantener este compromiso no es facil, pero las mejo-
ras competitivas conseguidas pueden ayudar a ganar mercado 0 empezar en nuevos negocios, lo que
puede permitir generar nuevas oportunidades de empleo.

Esta misma opinion es mantenida por SPINDLE (1994) a propésito del caso de la empresa
Toyota, pues sefiala que segun los analistas, Toyota deberia haber realizado una profunda reestruc-
turacion de la fuerza de trabajo de cuello blanco consistente en el despido de varios miles de ellos,
y el cierre de dos o tres fabricas por exceso de capacidad. Sin embargo, en Toyota se considera que
la base de su sistema y su cultura esta en la garantia del empleo de por vida, la promocion por anti-
gledad y el consenso en la adopcion de decisiones.

Por otro lado, el disefio del trabajo en equipo puede ser motivador para el trabajador, ya que
el grupo no solo incluye a los miembros de un departamento, sino a todos los otros empleados de
distintos departamentos y otros niveles de la organizacion (trabajadores de linea que desarrollan fun-
ciones distintas, ingenieros, directivos, antiguos supervisores, etc.). Esto anima a los empleados a
que se identifiquen con la empresa mas que con su departamento, de manera que se les posibilita
que conozcan los objetivos a nivel corporativo (satisfacer al cliente, cero defectos,...), asi como los
problemas que aparecen a la hora de lograrlos. Cada empleado entiende mejor el sistema total y ve
mas alla de su propia tarea.

La posibilidad de realizar una mayor variedad de tareas, a través de la rotacion en los puestos
y el ensanchamiento de los mismos, también puede ser una fuente de motivacion del trabajador, por
dos razones (AGUILAR, 1996):

1. Esto le permite desarrollar una carrera profesional a lo largo de su vida en la empresa,
forméandose gracias a ella. Hay expectativas de futuro para todos los empleados, no sélo
para los de alto nivel. En sistemas anteriores, a la empresa le interesaba que los trabaja-
dores de linea supieran realizar una sola tarea para aprovechar al maximo la especializa-
cion, de manera que el que entraba en la empresa realizando una determinada funcion se
jubilaba haciendo la misma.

2. Al estar formados en distintas habilidades es posible que roten periédicamente en distin-
tas funciones, lo cual reduce la alienacion a la que se verian sometidos si tuvieran que
realizar la misma tarea sencilla durante toda su vida laboral.
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Sin embargo la satisfaccion y la implicacion del trabajador no sélo viene motivada por la
mayor variedad de las tareas realizadas sino que el enriquecimiento del trabajo se constituye tam-
bién en un elemento clave.

El empleado asume una mayor responsabilidad sobre su trabajo, acompafiado de cierta auto-
ridad para decidir como utilizar los recursos de la empresa. Esa potenciacion soélo se produce real-
mente cuando la participacion de la mano de obra en el proceso de decision esta formalizada (bien
a través de sindicatos, bien directamente a través de sistemas de implicacion del empleado). Es decir,
las propuestas realizadas por los trabajadores a la direccion deben ser escuchadas y tenidas en cuen-
ta para posibles mejoras del proceso de produccion. Para ello serd necesario completar la formacion
con informacioén periédica sobre la marcha general de la empresa: finanzas, productos vendidos, pla-
zos de entrega cumplidos, satisfaccion del cliente, tasas de defectos, promociones, etc.

Esta es una de las claves sefialadas por HAASEN (1996) para el sistema de motivacion del
personal en Opel-Eisenach, ya que la organizacion en pequefios grupos aumentaba las contribucio-
nes personales de los empleados, ademas de asignarseles una mayor responsabilidad en la secuen-
cia de operaciones, incluyendo el control de calidad y el mantenimiento.

La autodireccion de los grupos de trabajo y, por tanto, la mayor responsabilidad asumida por
los trabajadores, permite la desaparicion de gran cantidad de mandos intermedios, al ser la supervi-
sion innecesaria. Las relaciones de autoridad quedan mas diluidas.

La capacitacion y la motivacion de la fuerza de trabajo en el sistema de PA puede permitir
obtener resultados espectaculares, como los apuntados por CARRILLO (1995) en la planta de Ford
en Hermosillo (Méjico), ya que los coches producidos en dicha planta alcanzaron los mayores nive-
les de calidad de toda Norteamérica.

Sin embargo, no todos los autores destacan los aspectos positivos del sistema sobre la moti-
vacion. Para McDUFFIE (1995) el incremento de productividad alcanzado en PA respecto al siste-
ma tradicional es debido a una mayor explotacién del trabajador.

BENDERS (1996), por su parte, critica que los continuos cambios y el gran nimero de horas
de trabajo genera altos niveles de estrés en los trabajadores.

SKORSTAD (1994) afirma que mientras existian importantes inventarios se permitia cierta
discrecion en las decisiones de la produccion, como variaciones en la velocidad o aumentos y dis-
minuciones en las pausas. La eliminacion de los amortiguadores supone una mayor intensificacién
del trabajo y una falta de autonomia real, la direccion, entonces, tendria un mayor control sobre los
trabajadores.
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A este respecto, BENDERS (1996) aclara que precisamente cuando en Toyota aparecen los
primeros problemas de reclutamiento y rotacién se estimula una mayor automatizacion de los tra-
bajos de ensamblaje y se vuelven a establecer amortiguadores, ya que se considera que algo de «des-
perdicio» es necesario para mejorar las condiciones de trabajo. Asimismo, se hace un esfuerzo por
mejorar las condiciones ambientales del trabajo, disminuyendo el nivel de ruido, usando sistemas
de antivibracion y aumentando la luminosidad de las fabricas. La mayor automatizacion tiene como
objetivo la sustitucion del hombre por la maquina en aquellas labores que tienen un mayor grado de
dureza o peligrosidad.

El sistema kaizen utilizado hasta el momento en Toyota obligaba a los trabajadores a prestar
un nimero minimo de sugerencias en un periodo determinado. Esta practica sometia al trabajador a
un alto grado de estrés, y a veces tenia como resultado un buen nimero de sugerencias triviales e irre-
levantes. Por eso se cambia a otro sistema en el que no es obligatorio hacer sugerencias, pero las que
se presenten deben ser de interés. Medidas similares se utilizan también en Nissan, Honda y Mazda.

Por ultimo, en el estudio empirico realizado por EATON (1995) sobre 80 empresas de Wisconsin,
se aprecia que pese a que la PArequiere la participacién activa de la mano de obra, en la mayoria de
los casos de estudio, ni los empleados ni sus representantes participaban extensamente en la imple-
mentacion de las nuevas técnicas de produccion.

4. Retribucion.

4.1. Insuficiencia del modelo de retribucién tradicional.

La retribucion, entendida como la compensacion econémica o en especie que recibe el emplea-
do por su labor realizada en la empresa, se considera como un instrumento de motivacion financie-
ra de poderoso efecto. Parece evidente que el disefio de un adecuado sistema de compensacion, acep-
tado por los trabajadores como justo, tendrd como consecuencia una mayor implicacion de los mismos
en el proyecto de empresa, asi como una mayor capacidad de la organizacion para atraer y retener a
los empleados.

Para asegurar la justicia del sistema es necesario garantizar el cumplimiento de las caracteris-
ticas bésicas de equidad interna, eficiencia externa y equidad individual, que hacen referencia a las
comparaciones que el individuo realiza entre lo que percibe como compensacion y lo que perciben
otros dentro de la misma empresa, o en empresas de la competencia pero ocupando cargos similares.

Si ésta fuera la Unica funcién del sistema de retribucién, probablemente un disefio tradicional
del mismo seria igualmente valido, independientemente de como estuviera organizado el trabajo
(produccién en masa o produccion ajustada).
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Sin embargo, ademas de su efecto sobre la motivacion de los trabajadores, el sistema de retri-
bucién es un medio valido para comunicar lo que la empresa espera de cada empleado (BAUDIO,
1996), por lo que a la hora de definirlo habra que tener en cuenta cuales son los objetivos empresa-
riales y los puntos sobre los que la direccion desea hacer hincapié. Evidentemente, al pasar de la filo-
sofia de organizacioén del trabajo, propia de la produccién en masa, a la filosofia implicada en la pro-
duccién ajustada, lo que se exige al trabajador es distinto, lo cual nos hace pensar que el sistema de
remuneracion tradicional debe ser modificado de forma que resulte coherente a dichos cambios,
transmitiéndose asi la informacion correcta a los empleados.

En produccion en masa el principal objetivo era alcanzar altos indices de productividad por
lo que los sistemas tradicionales incentivaban a la produccién de tantas piezas como fuera posible.
Este enfoque no es compatible con la filosofia de PA en la que se pone mas énfasis en factores como
la flexibilidad, la cooperacion y el trabajo en equipo, la calidad y la responsabilidad. Por lo tanto, el
nuevo sistema de remuneracién debera promover dichos valores (KARLSSON, 1995).

Asimismo, en los sistemas tradicionales el objetivo de equidad interna se alcanzaba gracias
a la elaboracion de clasificaciones de puestos, de manera que dos trabajadores ocupando el mismo
puesto segun la clasificacion elaborada, reciben el mismo salario. En PA este sistema no resulta ade-
cuado, pues, como ya se puso de manifiesto, la definicion estricta de puestos es dificil de realizar
ya que los trabajadores dominan varias tareas y van cambiando de funcién segin las necesidades
de la produccién y segun vayan aprendiendo nuevas técnicas en el proceso de formacion continua
(AGUILAR, 1996). Si aplicaramos el sistema tradicional nos encontrariamos con un gran nimero
de empleados que al tener responsabilidades y habilidades variadas y cambiantes en el tiempo, no
se ajustarian a ningun nivel concreto de la estructura salarial.

Respecto al sistema de promocidn, mientras tradicionalmente se guiaba por los derechos de
antigliedad, en PA debe ser dirigido en funcion de las capacidades adquiridas y desarrolladas por
cada individuo. En referencia a la seguridad en el trabajo, ésta se enfatiza mucho en produccién en
masa en el sentido de que cada empleado «posee» el puesto que ha alcanzado por antigiiedad. En
PA no existe ese concepto, sino que cada trabajador se mueve a multitud de trabajos a lo largo de la
empresa, rotando dentro de un grupo o hacia otros equipos.

Uno de los cambios de la organizacion del trabajo generados por la PA es la utilizacién gene-
ralizada de los equipos de trabajo. Esta innovacion exige un redisefio del sistema de compensacion
ya que la mayoria de los mismos hacen girar sus incentivos en funcion de resultados individuales.
Por lo tanto, es fundamental desarrollar incentivos de grupo o, al menos, moderar la base individual
en que se apoyaban los elementos retributivos. Enaglro 1 pueden observarse las diferencias
basicas entre un sistema de compensacion tradicional y otro basado en equipos de trabajo.
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CUADRO 1

COMPENSACION TRADICIONAL VERSUS COMPENSACION A GRUPOS DE TRABAJO

ENFOQUE TRADICIONAL NUEVO ENFOQUE
COMPONENTE i
ESTRUCTURA JERARQUICA GRUPOS DE TRABAJO
EVALUACION Se basa en responsabilidades individuald®uestos flexibles que se concentran en
PUESTOS los resultados y el trabajo del grupo.
ESTRUCTURA Basado en trabajos individuales y la esp&entrado en los resultados alcanzados
SALARIOS cializacion segun escala jerarquica. por el grupo, no en jerarquia.
CRECIMIENTO DEL Incrementos por méritos basados en €ooperacién entre miembros del equi-
SALARIO BASE desempefio individual. po. Recompensas resultados grupo.
Promociones individuales a puestos indiSe centra en afiadir valor y habilidades
DESARROLLO DE viduales. nuevas al equipo.
CARRERAS Movimientos hacia equipos mas impor-
tantes estratégicamente.
I NCENTIVOS A Por el rendimiento individual. Recompensas segln desempefio grupo.
CORTO PLAZO Consolidacién comportamiento grupo.
Pagados en funcion del nivel individual yPagados en funcion de contribuciones a
INCENTIVOS A

s0lo a altos niveles de jerarquia. largo plazo del equipo, a todos los miem-

LARGO PLAZO bros del grupo.

FUENTE: SAUNIER y HAWK, 1994.

Una vez puestas de manifiesto las insuficiencias de las politicas retributivas tradicionales fren-
te a la nueva organizacién del trabajo, pasamos a proponer un modelo de remuneracién especifico
que tenga en cuenta los aspectos mencionados anteriormente y pueda, asi, dar respuesta a las nue-
vas necesidades de motivacién y comunicacion de objetivos propias de la PA.

4.2. Sistema de retribucién en produccion ajustada.

Para disefiar un sistema de retribucién es necesario tomar dos grandes tipos de decisiones. Por
un lado, hay que determinar qué criterios se van a seleccionar para fijar la cuantia retributiva y, por
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el otro, decidir cudl va a ser la estructura del paquete de compensacion, esto es, los componentes en
los que se van a materializar aquellos criterios. Digamos que la primera fase responde la pregunta
«¢,CUanto?», mientras que la segunda responde a «¢,como?».

a) Criterios para determinar la cuantia retributiva.

Para fijar la cuantia retributiva se pueden utilizar dos tipos de criterios, remunerar en funcién
del puesto de trabajo o remunerar en funcién de la persona. Como dijimos con anterioridad, en PA
los puestos de trabajo tienen fronteras poco definidas debido a la flexibilidad deseada y, como con-
secuencia, no resulta adecuado ni operativo aplicar la remuneracion basandose en la clasificacién de
puestos.

La opcion la constituye lo que tradicionalmente se conoce como remuneracién por compe-
tencias (Skill-Based Pgyque consiste en un sistema que retribuye a las personas en funcion de las
habilidades que poseen y que van adquiriendo a lo largo del proceso de formacién en la empresa. El
procedimiento para implantar un sistema de este tipo comienza por una fase en la que se definen las
tareas, deberes y habilidades que posteriormente se valoraran para fijar la cuantia de la remunera-
cion. GOMEZ-MEJiAet al. (1995) distinguen tres grandes tipos de competencias: horizontales
(aprendizaje de un mayor nimero de tareas en la empresa), verticales (aprendizaje de tareas rela-
cionadas con la planificacién, coordinacién y formacion) y de profundizacién (aprendizaje mas com-
pleto de un area en concreto).

Una vez definidas las unidades de competencia es necesario valorarlas de acuerdo con su com-
plejidad, pudiendo ser un buen indicador de la misma el tiempo que un trabajador medio tardaria en
adquirir cada una de ellas.

El paso siguiente consiste en la verificacion de las competencias adquiridas por cada trabaja-
dor, funcion que normalmente tiene encomendada el supervisor directo, aunque es posible disefiar
sistemas mas participativos contando con la opinion del propio evaluado. Finalizado el analisis se
obtendra una puntuacién para cada empleado como resultado de multiplicar la valoracion de cada
unidad de competencias por el grado de dominio del trabajador observado.

El sistema de compensacién por competencias presenta una serie de ventajas e inconvenien-
tes que, de forma resumida, aparecen eoadro 2.
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CUADRO 2

VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LA REMUNERACION POR COMPETENCIAS

VENTAJAS INCONVENIENTES
Flexibilidad en el uso de los recursos humanas Mayores costes salariales por hora
Mayor estabilidad y seguridad en el empleo Mayor inversion en formacién

Conocimiento global de la empresa Aumento Dificil para el individuo permanecer actualizado
de la motivacion intrinseca en un conjunto amplio de habilidades

Mayor nivel salarial - Reduccién absentismo y

. Complejidad administrativa
aumento en productividad

Atrae trabajadores responsables y repele | Posible resistencia debido al cambio de cultura(5)
a los perezosos (la antigliedad ya no es criterio determinante)

FUeENTE: Adaptado de NEIRA FONTELA, 1992.

Esa puntuacion global serd la primera base para establecer la estructura salarial, pero no se
debe olvidar que, ademas del criterio de equidad interna hay que responder al de eficiencia externa.
Para ello es necesario tener en cuenta la referencia al mercado de trabajo, a través de encuestas sala-
riales, pero en el caso de la PA puede resultar mas dificil acotar cuél es el mercado de referencia vali-
do para la comparacion, ya que al ser los trabajadores multifuncionales, es improbable que podamos
hacerlos coincidir con un puesto determinado dentro de una clasificacion tradicional. La solucion a

(5) CARRILLO (1995) expone como la aplicacién del sistema de remuneracion por competencias aplicado en la planta de
Ford en Hermosillo (Méjico) provocé una insatisfaccion en los trabajadores porque no se basaba en la idea tradicional
de la promocién en funcion de la antigiiedad.

HASLETT (1995), sin embargo, presenta una experiencia contraria, ya que afirma que en la empresa objeto de su estu-
dio, aunque al principio los empleados mostraban escepticismo hacia el nuevo sistema, poco a poco fueron aceptando-
lo. Apreciaban la forma en gue el programa reconocia una amplia variedad de contribuciones del empleado, aungue pen-
saban que eliminar los titulos y niveles habia hecho desaparecer los indicadores de estatus.
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este problema puede pasar por utilizar una mezcla de varios puestos en los que encajen las habili-
dades de cada trabajador. Esto exige encuestas salariales mas detalladas que las habituales, ya que
mas que comparar puestos hay que comparar competencias.

Una vez tenidos en cuenta los factores anteriores para elaborar la estructura de salarios es con-
veniente observar que uno de los efectos de la nueva organizacion del trabajo es el achatamiento de
la estructura, por la desaparicién de ciertos puestos intermedios de supervision. El sistema de retri-
bucidn, una vez més, debe ser coherente con estos cambios, por lo que se propone que sean cuales
sean los criterios utilizados para jerarquizar los sueldos, la estructura salarial debe presentar un menor
namero de niveles que los tradicionales.

Asi, parece que el enfoque a adoptar seliraldbanding, entendido como una practica con-
sistente en reducir el gran niumero de niveles de salarios a un nimero inferior, pero con rangos o ban-
das de pago més anchas.

HASLETT (1995) expone como en la empresa objeto de su estudio se aplico este sistema,
pasando de una estructura tradicional con 20 niveles de pago, cada uno con una holgura del 50%, a
un modelo con 6 niveles y un 90% de holgura. Ademas, cada banda se dividié en tres segmentos. El
primero de ellos presentaba una holgura del 22% y era el rango asignado a empleados recién con-
tratados o nuevos en esa banda. El segundo, con una holgura del 33%, se destinaba a empleados que
alcanzaran ciertos objetivos. Por (ltimo, el tercer segmento presentaba una holgura del 18% vy en él
se incluian empleados de alto valor que excedieran los objetivos durante un periodo sostenido.

Otro ejemplo de aplicacién deoadbandindo encontramos en CARRILLO (1995). En este
caso se observa cémo en la planta de Ford en Hermosillo (Méjico) se implantd una jerarquia de suel-
dos amplia en la que, en 1986, solo existian 8 categorias.

Las bandas mas amplias de salarios dan la clave para recompensar correctamente en un siste-
ma en el que prima la flexibilidad. Mediante la implantaciérbdedbandingse facilitan los cam-
bios frecuentes de tareas, porque la amplitud de las bandas puede acomodar los niveles de pago a
las situaciones cambiantes, sin necesidad de que se produzcan promociones ficticias.

b) Estructura del paquete de compensacion.

Al finalizar la fase anterior estaria establecida la estructura salarial de la empresa y, por lo
tanto, una vez clasificados los empleados de esa manera, el paso siguiente consistiria en determinar
la descomposicion de la retribucién.

Proponemos un paquete de compensacioén con dos componentes basicos. En primer lugar un
componente fijo, que dote a los empleados de una cierta seguridad en sus ingresos, y que gire sobre
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las habilidades individuales. Esa parte fija (consolidada) podria calcularse segun dos factores. Por un
lado, se podria establecer una escala teniendo en cuenta la verificacion del aprendizaje por parte del
trabajador de competencias horizontales y de profundizé)idgste componente busca motivar a

la fuerza de trabajo hacia una formacion continua lo cual generara la flexibilidad. Ademas, al valorar
no sélo competencias horizontales, sino también de profundizacion, se evita que los trabajadores se
centren exclusivamente en adquirir mas y mas habilidades, sin llegar a dominar ninguna de ellas.

El otro factor a tener en cuenta para completar la parte fija de la compensacién seria el apren-
dizaje de competencias verticales, valorando los esfuerzos realizados por el trabajador para ser capaz
de asumir responsabilidades dentro de su grupo de trabajo, asi como desarrollar funciones de plani-
ficacion o formacion a otros miembros del grupo, o incluso, de representacion ante otros grupos de
la empresa. En este sentido se estarian consolidando en el sueldo la adquisicion de aquellos conoci-
mientos que el trabajador adquiere de manera individual pero que pueden ser de gran utilidad para
conseguir un funcionamiento mas eficiente del sistema de equipos de trabajo. Estas habilidades se
consolidan, al incluirse en la parte fija del paguete de compensacion, porque se supone que no se pier-
den a lo largo del tiempo, sino que, por el contrario, van enriqueciéndose a través de la experiencia.

El otro componente de la compensacion seria la retribucion variable. Se trata de la parte con-
tingente (no consolidada) que tiene como objetivo cumplir el criterio de equidad individual.
Tradicionalmente este elemento tiene la misién fundamental de orientar al trabajador hacia la con-
secucion de los objetivos empresariales, puesto que se trata de un pago que solo se percibira si se
alcanzan los resultados sobre los que se hace girar el incentivo.

En el caso de la PAlo méas coherente, y dado que el trabajo est4 organizado en grupos, es incluir
bonos que recompensen el rendimiento del equipo de trabajo. De alguna manera el componente fijo
se encarga de compensar los esfuerzos individuales, mientras que el componente variable hace lo
propio respecto a los equipos, ya que, ademas, no suele ser posible identificar qué parte de los obje-
tivos alcanzados por el equipo son asignables a cada miembro del mismo.

En cuanto a la forma de instrumentar los bonos, proponemos que no sélo se trate de bonos
que recompensen los resultados a corto plazo, sino también a largo para evitar que los empleados se
preocupen excesivamente de las acciones que generen beneficios inmediatos y olviden el proyecto
de futuro de la empresa.

Los factores de éxito elegidos para determinar si se recibe o no el bono pueden ser muy varia-
dos. Por ejemplo, KARLSSON (1995) presenta un sistema de bonos que fue probado en la empre-
sa objeto de su estudio. Dicho sistema consistia en hacer girar la parte variable sobre tres tipos de
medidas: la productividad del equipo, la calidad del equipo y el nimero de 6rdenes que el equipo

(6) BAUDIN (1996) propone como instrumento para representar el dominio técnico de una habilidad por parte de un tra-
bajador la llamada «matriz de habilidades». Véase BAUDIN (1996), pag. 32.
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entregaba a tiempo. Como puede observarse, las tres medidas de las que depende el cobro del incen-
tivo se refieren a los logros del equipo y ademas hacen referencia a los tres objetivos basicos de la
PA.: flexibilidad, justo a tiempo y calidad.

El peso relativo de cada uno de los dos componentes de la retribucién, remuneracion fija y
remuneracion variable, dependera en cada situacion de aquellos factores sobre los que se pretenda
hacer mas énfasis por considerarlos mas necesarios para el éxito empresarial. Sin embargo, no debe
olvidarse que la aversion al riesgo del trabajador es superior a la del propietario y que, por lo tanto,
un peso excesivo de la parte variable de la compensacion puede producir efectos negativos sobre la
motivacion(7).

IV. CONCLUSIONES

El modelo de PAincorpora conceptos y técnicas de Direccidon de la Produccién, como el justo
a tiempo, los equipos de trabajo y los sistemas de calidad total, como respuesta a las crecientes nece-
sidades de flexibilidad que exige la mayor competencia y la globalizacién de los mercados.

El modelo se basa en la mejora continua y en la deteccion de los errores en la fuente, permi-
tiendo reducir al maximo los inventarios. Se trata de combatir los problemas de produccion en lugar
de ocultarlos.

Mientras WOMACK, JONES y ROSS (1990) ya a comienzos de los 90 argumentaban en su
famoso trabajo «la maquina que cambié el mundo» que el sistema de PA deberia ser adoptado rapi-
damente por aportar un trabajo con mas retos y mas satisfactorio a los empleados de todos los nive-
les, otros autores como PARKER y SLAUGHTER (1995) tienen una visién mucho mas negativa
cuando consideran que la PA esta disefiada para obligar a los trabajadores a intensificar su trabajo,
ya que se basa en lo que ellos denomimManagement by Stress

Segun estos autores este sistema es una utopia, pues al fin y al cabo se basa en una explotacion
del trabajador. No se da un mayor control a los empleados, sino que se incrementa el poder de la direc-
cién usando diferentes formas de control de la fuerza de trabajo, de manera que cualquier desviacion
en el proceso se detecta inmediatamente y asi se afiade presion para una correccién inmediata.

En este trabajo hemos intentado presentar de forma objetiva las diferentes orientaciones de
los investigadores sobre el tema, ya que la experiencia de la PA es muy diferente segin la empresa
considerada, muchos factores culturales son decisivos en el éxito o fracaso del sistema.

(7) A este respecto, BENDERS (1996) explica como Toyota, cuando a principios de los afios 90 se enfrenta a serios pro-
blemas de reclutamiento y rotacion, opta por reducir la proporcion de pago ligada a productividad de un 60% a un 40%.
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Bajo esta consideracion, se ha analizado en qué medida la PA modifica la organizacién del
trabajo con respecto a los sistemas productivos tradicionales, y ya que se trata de un sistema de pro-
duccidn en el que los recursos humanos juegan un papel fundamental se ha realizado un estudio sobre
coémo la direccion de los recursos humanos se ve afectada por el sistema de PA.

El trabajo se organiza de forma diferente que en los clasicos sistemas de produccién en masa,
ya que los empleados se agrupan en equipos de trabajo autodirigidos, los cuales combinan el con-
cepto de trabajo en equipo con el de direccién participativa. Son equipos integrados por empleados
cualificados y con habilidades cruzadas, no existe division del trabajo dentro del grupo, y cada uno
cubre una secuencia particular de la linea de produccién, asumiendo la responsabilidad sobre el tra-
bajo realizado en esa celda.

Los grupos adquieren mayor capacidad para tomar decisiones, y se produce tanto un ensan-
chamiento como un enriquecimiento del trabajo en equipo, lo que incluye encargarse de la planifi-
cacion del trabajo, determinar objetivos, establecer presupuestos de necesidades financieras, coor-
dinarse con otros equipos, y controlar sus resultados tomando las oportunas acciones correctoras
cuando sean necesarias.

Los problemas de captacién de trabajadores para las fabricas japonesas provocaron impor-
tantes inversiones en sus plantas para hacer mas atractivo el trabajo. El proceso de captacién de tra-
bajadores, por otro lado, se centra en la blusqueda de candidatos con una importante capacidad de
aprendizaje y una actitud participativa. En la practica, resulta mas complejo medir la actitud ante el
aprendizaje que las caracteristicas técnicas especificas que posee un candidato, pero se trata de un
esfuerzo necesario ya que, como se ha venido apuntando, el sistema de PA se fundamenta en la ade-
cuada participacion de los trabajadores.

Se ha sefialado que las empresas con sistemas flexibles requieren mayores habilidades y moti-
vacion que las que usan sistemas tradicionales de produccion. La formacion técnica suele realizar-
se en el puesto de trabajo, en un estrecho contacto entre los trabajadores y los responsables de la for-
macién. Pero ademas es precisa una formacion mas general que les permita conocer el funcionamiento
del sistema y de la actividad global de la empresa.

El empleado asume una mayor responsabilidad sobre su trabajo, se espera de los trabajadores
la aportacion de ideas, que seran tenidas en cuenta para posibles mejoras del proceso de produccion.
Esta mayor participacién junto con el nuevo disefio del trabajo deberia ser la fuente principal de
motivacion del trabajador, aunque diferentes autores resaltan la importancia de que se asegure el
nivel de empleo en la empresa, pues de lo contrario dificilmente el cambio a un sistema de PA sera
aceptado por los trabajadores.

Respecto al sistema de remuneracion se ha puesto de manifiesto la conveniencia de redise-
fiarlo de forma coherente con la nueva organizacion del trabajo, si se desea conseguir la adecuada
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motivacion financiera de los empleados. En la blusqueda de esa coherencia se ha propuesto un sis-
tema en el que prime el criterio de recompensar a la personay no al puesto de trabajo, y que se mate-
rialice en una estructura salarial con un reducido nimero de bandas mas anchas. La estructura del
paquete de retribucion incluiria un componente fijo basado en las competencias individuales y una
parte variable constituida por bonos que recompensen el grado de consecucion de objetivos del grupo,
a corto y a largo plazo.
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