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T. INTRODUCCTION

Fl presente trabaljo esta centrado en &l cambio tecno-
1ogico experimentado durante la década de los ochenta por
la industryia maguiladora eléctrica-electrdénica en Sonora.

En particular interesa analizar las transformaciones opera-

das en el capital fijo vy la 6fqah_'acién de la produceién de

i@-diversas pléntas ubicadasiéﬁngégiplazas gel Estado: No-
gales, Magdalena vy Hermosillo, éoh el fin de detectar los
elementos concretos cue concurren en el procesc  productivo
y e esta manerz descubrir el patron & los patrones de
produccidén prevalecientes en esta industria.

Es importante dejar en clarveo gue estudiamos el camblo
tecnolégico integrado en el procesc de produccion pava, a
partiy de alli., establecer ciértas relaciones de dependencia
entre los elementos que concurren a la produccidén. No toma—
mos a la tecnologia como una variable Independiente capaz
por sl sola de provocar impactos vy transfTormaciones sn el
resto de las variables. En este sentido la presente htesis se
inscribe en agquella covyiente de estudio que aborda, desde
una nueva perspeciiva, una actividad industrial muy estudia-

da, ¥y gue a conltinuacidn comentaremos.

1. E1 Lransito hacia una T e a perspeclhlvs cle

invetigacidn en  la Indusitria  Maguiladora de Exportacidn

W

( IME Y.
t.a IME se ha constituido en un tema de Investigacidn

que ha producido una vasta bibliografia en los Ultimos veln-



te anos. A mediados de la década de los ochenta habia tantos
trabajos en el pais gue parecian no existiy ya més aspectos
aue indagar sin  correr el riesgo de caer &n  meras
repeticicnes, en espacios diferentes, de lo que otros habian
fechao.

Sin embarvgo, la mayoriagﬁgi &o%ocimiento generado hasta
esa fecha tenia un sesgo mu;‘m;rqado hacia cievtos aspectos
de la IME.L Las ecriticas y. iimitamte$ de este tipo de
trabajos va fTusron planteadas por alguncs inve$tigadmre5,2
quienes a su ver sshalaron gue las camblantes condiciones
de la economia nacilonal e internacional exigian la
inclusidén de objetos de estudio mds recientes. algunas de
estas nuevas lineas ervan las sigulientes: "l.as metamoerfosis
silenciosas del orden internacional" y los impactos de la
robética en  la maquila.3 A Gltimas fechas tLambién se
insistia en la necesidad de estudios a nivel micro, gque
captaran la heterogeneidad que habia entre las emnpresas
incluso a nivel de departamento de las mismas; log nuevos
sistemas de organizacion del trabajo v los niveles de
consenso entre los trabajadores; el Lopacto del cambio tec-

noloégice en la capacitacidn de la fuerza de trabalor las

1 En 1985 Carillo hize un recussto de las cuestiones tratadas en los estudios sobve ia TiiE donde
sehala que 'de 428 publicaciomes ¥ escritos sobre maguiladora vy en la frontera noevts da Hévico,
elaborados de 1965 = 1981, 357 se veferian al Programa de Industrializacid Fronterize (PIF)} y
Desarrollo Frontevize: 17 2 las caracteristicas generales d¢ ia fusrza de trabaj; 15 2 la
utilizacidn de la #ams < obra femenina; 7 al efecto soclel en la estructura familiar por la
ocypacidn de las mujeves; 20 a condiciones de trabajo; 4 a sindicalisme y § a expevienciz concreta
de lucha de trabajadeves?. £itado por Ramirez, J. Carlos. °La nueva industria sonorense: el caso de
las naquilas de exportacién’ en Ramirez, J. Carlos, ¢oord, La_pueve industrializscidn en Somora:
el casg de los seckorss de aita tecrologia. El Col-Sen, Hermosille, 1588. P.23.

2 Cfr, Ibid., cap, I.

3 Cfr. [hid., p. 25,




articulaciones entre la produccidén ¥ la reproduccidn sccial
de los trabajadores; las transformaciones culturales al in-
terior de las plantas y en las comunidades donds se han
asentado: las posibilidades reales de integracidén al aparvato
4

productivo nacional a través_de la compra de insumcs, ebo,

A partir de 1985 algdha$}d ‘¢stas lineas fuevon con-

sideradas en algunos traﬁajo$;§5mue estaban mas bisn inte-

resados en explicar las nuevas circunstancias povy las qgue
atravesaba esta industria, abriende posibilidades inéditas
de estudioc desconocidas hasta entonces en la masulladora.
EFr ellas se abordaron hechos como los sigulentes: lasm nuevas
condiciones de la competencia internacional y su impacto en
el funcicnamiento de. la IME:s la incorporacidn de nuevas
tecnologias en la maquila; las repercusiones de éstas en el
ripo de trabajador y los perflles requeridos en la producti-

vidad de las empresas.

4 Luis Reysadas. *Haquiladovas: nl mand ni apocalipsis”. Nexos, diciembre, 1939,

5 Palomares y HMertens, ‘Ei surgimiento de un nuevo tipe de trabajador en la incustvia de alta
tecnologia: el case de is slectrénica’ en Esthela Gutiérrezr {coord}, Reesiructuracién productiva y
clage obrera. Sigle XX{, 1985, México; Carville y Urquidi, "El comercio orviginado En la divisidam
internacional de la oroduccion: la maguila y la posmaguila®. El Colegio de Méxice, julie 1988,
México, Mimeo; Fler Brown v Lilia Dominguez, "Nuevas tecnologias en la industria maquiladora de
exportacién’. Comercio Extericr, mavzo de 198%. México; varios trabajos de Bsrnarde Gonzdlez y Jose
Carlos Ramirez, ‘“Perspectives Estructurales de la Industria Haquiladora®. (Comercie Exteripr,
octubre de 1989. Mérico: “Los efectos de la competsncia iInternacional en al funcionamisnto de la
industria maquiladora de exportacion en México®. Frontera Norte, MNo. 2. Julie-diciagbre 1969,
Colegic de la Fronters ¥avte; 'Productividad sin distribucidn: cambio tecmoldgico sv l¢ {adustria
maquiladora mexicana (198G-1986)". Fyontera Movte, MNo. 2. Enevo-junio 1989; Jose Cavies hamiver,
“La nueva era de ias 2ianias slectronicas y automotrices' en Bernarde Gonmzéler 1. {:ecord}, Los
Recientes Cambios internacionales v sus efectos en el proceso maguilador: lag ramas slsgirdnicas y
de aetopartes en Tijuama. COLEF-Friedrich Ebert, 1989; Jorge Carrille, *Calidad con corsense en las
naguitadoras. ¢Asociacidn factible?". Junio de 1989, COLEF. Mimeo; Juan iuis Sariege, “Trabaje y
maquiladoras en Chihuahua®. £l Cotidiang, Mo. 33. Enero-febrero 1990,




Fasta nueva bibliografia6 pUsSe en evidencia dos cosas.

Por un lado, gue el fendmeno magulladora continuaba siendo
un objeto de estudio pertinente, sobre todo a raiz de la
7

nueva politica federal sobre industria. tba concurrencia de

nuevos  hechos  yomplan con la complacencia de muchos

investigadores vy brindabai’ una  vitalidad casi olvidada en

P

este terreno de la investigacidn..

Pero, pov otro lade, }eéuitaba imperativo wrofundizar
en escos hechos nuevos a Tin de encontrar argumentos gue
explicaran con mavor rigor las bransformaciones -como las de
orden tecnoldgico- gue ocurvian en las fabricas.® Para ello
era necesario desarvollar estileos de investigacidn gue
fueran mas alla de un simple recuento de la politica
gubernamental, de las encuestas a trabajadores, de las
historias de wvida, de las cronclogias hemerograficas y de
las estadisticas oficiales. Era evidente Qque agtos

SBCATLSMOS de investigacidn eran necesarios PEy o no

asuficientes. En este sentido, los trabajos va ociltados

6 Desde luego que aqui sélo hemos hecho mencion de la mds representativa y hemos dejade Tuera toda la
oroducida en el extranjero.

7 Para los dos gltimos sevenios del gobierno mexicano la industria maouiladora y en ganeral la
inversidn extranjsra han Qido uno de los pilares fundamentales de la estrategia de reconversidn
industyial. Con amsas ze hbusca apoyar el proceso de reestructuracion de la planta productiva a la
vez que asegurar ls enirada do divisas y crear emplees. Como parte del apoyo a dicha estrategia en
1989 se expidié e} gi neqnto de la ley para Promover la Inversidn Mexicana y Regulay la Inversién
Extranjera® y el Der\ctn vara el fomento y operacidn de la Industria Maquiladora de Exportacidn’.
Diayie Oficial de 11 fedavecion, 16 de mayo y 22 de diciembre de 1989 respectivaments

8 Incivso la teoria original gsuc eipiicaba la relocalizacion internacional de algunos segs 5 de la
produceion hacisz los paises subdesarrollados por la existencia de uma nueva divisién ~uLurn301ona1
del trabajo (Cfr. Frobel, Kreve y Heinvichs; La_nueva divisidn internacional del tvabaie. Parg

gstructyral en los wvaiges industrializades e industrializacidn de ios paises en desarroile. Sigle
X¥I, 1977, Méxice) resuifaba bastante estrecha. Para una sintesis muy completa de los nueves retos
de la competencia internacional Cfr. Gonzalez Avéchiga y Ramivez, 'Log efectos de la competencia
internacional...® 0o, Cit,




marcaron la pauta para que se desarvollarvan otras Tormas de
hacer investlgacldn que llevaron a reconocer que erva
necesaric entrar a la Tabrica ¥y convertirla en ohljsto de
estudio, va gue esta representaba el ndcleco donde estaban

opeyandese las transformacilones més significativas..

fBsi, a pavtir de la segﬁbagF i%gd de la década, locali-
zamos en la producclon biblib@fﬁf}§%ﬁmencionada los gérmenes
cde una nueva parspectlva metoddlégica para hacer investi-
gacldén scbre la magquila. Esta metodologia consiste, en
pocas palabras, en analizar pormenorizadamente el proceso
productivo. Es declir, rastrear "... todos aguellos trabaljos
Y pProcesos que contribuven a la elaboracidn de un zervicio o
bien final...*.? Esto desde luege obliga a llesvar la
investigacion al nivel de planta, al llamade nivel wmicro.
Aplicar una metodologia de este tipe en las asmpresas
maduiladoras puesde conducirnos a resultados exitosoz si se
toma como el punto de partida para reconstruir la larga
cadena del proceso de subcontratacidn internacional. En el
caso de México, lo gue se ha hecho hasta ha sido avanzay en
este sentido aungue adn no se tiene un modelo metodoldaico a

seguir.lo

9 Juan Jose Castiilo, "tz fivisién del trabajo entre empresas'. Sociologia del trabajo, Mo, 5
invierno 88-99, sigle ¥¥I. fspafa. . 22,

10 Donde se ha desarvollade de manera mds completa esta metodologia es en Europa. Al vespecio Juan
Jose Castillo, Qp. Cit. P2, 23-26 puntualiza de la siguiente maneva la ‘eficacia cegnoscitiva® de
reconskryir los procesos productivos. Permite:

- Cuantificar de manera nds confiable que en las estadisticas oficiales el No. de empresas vy de
trabajadores,

- Conocer la estructura real de la industria.

- Conocer las cendiciones objetivas en que opera.

- Conocer los nexes y ias dependencias que se estabiecen entre las supresas v ubica & cada una en
st verdadera dimensién dentro de! sistema industrial.

H




lLa woresente Investligacidn intenta avanzar en dos
sentidos: primero, en lograr un conocimiento mas rigurosmo de
las condiciones tecnoldégicas de produccelidon en que opera la

IME a martir de un grupo de 19 plantas eléctrico~sliectrd-

k)

nicas de Sonora ¥y segundo, experimentar el grado dJde efecti-

vidad de esta nu

D

va practica metodolégica (reconstruccidn de
"lo=s procesos productivos a niveL[planta) de tal manera aue

kY

podamos aportar  slsmentos Utiles para la IME v pay

ekl

cualgulier tipoe de industria manufacturera.

- Yalorar el verdaders peso de la economia Infornal.

- Ubicar en su verdadera dimension el tamaho de la empresa, de donde podria dessubrirse que el
taeafo tiene poco que ver con la posicién en el mercado. Sobve la pertinencia de los sestudies
concretos ai aivel que henos sedalado véese el misno articulo PP. 19-22.

ey



2. Segmenbacidn v reestyucturacison internacional de los

14

procesos  productivos:  dos fases de la IME en &}  caso

A) La maquila tradicional (1965-1983). A principios de

los afos sesenta las naciones en desarrollo empezaron a ser

IR

competitivas en el oomeréiq?f
manufacturados.; £l hecho Q?f@@ﬁ%ﬁéﬁtéi‘ aque explicdé la
competitividad de estos pai5ﬁ$‘ fue el surgimiento de
industrias de transfTormacidén cuve proceso productive ne era
el clésico.'l Se trataba de un nuevo tipo de enpresas
denominadas maguiladora cuvas caracteristicas productivas
funcdamentales eran: primero, en el tervitorio donde se
agsentaban, realizaban tmediante el ensamble vy la insevcidn)
un fragmento del producte final; y segundo, oroducian
exclusivamente para la sxportacidn.

Sin embargo, tres elementos tuvisvon aue combinarse a
nivel mundial para que fuess posible este nuevo tipo ode fa-
brica (Cfr. Frobel et. al. Qg Cit): &) La fTormacién en los
palses subdesarrclladeos de una veserva, c¢asi inagotable, de
fuerza de trabajo con caracteristicas muy especiales: b)) Un
desarrollo vy refinamiento de la tecnologia v de la
organizacion del frabajo que permitiera la descomposicién de
procesos productlivos complejos en unidades elementsies gue

AT

los hicievra facilmente reubicables an ditarentes

territories, Para ello fue necesarioc lograr primero la

11 Es decir, donde todas laz fasos de produccidn de un producte se encuentran en un mismo sitio.



estandarizacion de los procesos;l?2 v ) El desarvollo de la
tecnologia de los +fransportes y comunicaciones con el
objetivo de controlar las distancias geograficas.

Las tres condiciones anteriores permitieron la descom—
posicidn de ios procesosmﬁrongﬁ%gqﬁﬂy”ppﬁibilitaroh La in—-

tevnacionalizacidn individmaludg:alguﬂos.segmentos, Un cuar-

to Tactor, q&é modria deﬁéﬁiﬁézﬁgaipégi,.igﬁorado por Fro-
bel, fTué la politica gubernamenﬁal: Auteres coma Carrillo
(1986 ) consideran gue en Méxlico este elemento ha tenido un
fuerte peso en las decisiones de instalacidén de las empresas
maquiladoras.13

Fste fué e]l sestado de cosas gue posibilitd le iaterna-
cionalizacldn v segmentacidén del proceso productive. El ca-—
pital se vid precisade a seguly esta estrategia povague bus-
caba mejores condiciones de valovizacidn para conbrarvestar
la tendencia a la caida en la tasa de ganancia. Parva lo-

grarlo fue necesaric gue hiciera uso rentable de la dMueva

Division Internacional del Trabajo (NDIT).14 De esta manera

12 ta estandarizacién de los procesos se cemplementd cen el tipo de fuerza de trabajo existente en
los paises subdesarroilados, ya que la orimera condicién permitia sustityir fuevza de trabajo ca-
lificada poy otra de nula o poca calificacion.

13 Carvillo denomina a la pariicipacidn del estade 'factores institucionales® v sedala los siguientes:
~incentivos tributarios vy facilidades arancelarias y aduaneras; ~formacidn de cuadros calificados
a través de escuelas de capacitacidn media y tecnoldgica; -injerencia del Gobiermo en las juntas
de conciliacion y arbritaje en favor de las empresas; -a través del INMSS influye pava definir la
maquila como aciividad de bajo viesgos -lnversiones en parques industriales, infraestructura v
servicios; -promocién Industrial patvociaada por el Estade. Jorge Carville. 'Transformaciones en
la industria maguiladera de exportacidn ;una nueva fase?". Revista México-Estados Uridos No. 290.
CIDE, 1986,

14 para la NDIT constltese Frobel et. al. Op, Cit.: pava el proceso dg valorizacidn y acumujacién de
capital a nivel mundial & Isaac Miniam. Progreso Técnico e Internacionalizacidn dal proceso
productivo, CIDE, 1981; v mara la reproduccidn del capital y su ciclo Christian Palloix. 'La
interracionalizacidn  del  capital® em  Fajnzyiber F.  (comp.)} Indusirizlizacién e
interpacionalizacién en énérica fatina. F.C.E. 1980.
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se redujeron los costos y se detuvo la baja en la tasa de
gananclia.

sin embargo, en esta fase, el capital buscd el abarata-
miento de los costos basicamente a tyravés de la reducceidn de
la parte del costo total wue correspondia a la fuerza de
trabajo. Fue por ello qué ¥Q$”S¢9m?ﬁt05 que se Internacliona-
lizaron en estos momentos ﬁﬁ&ié?éh-las sigulentes cavacte-

rimticas: a) eran intensivos en capital, tecnologia e in-

i

sumos clientificos v factibles de reducir su costo de produc-
cidn, aprovschando btrabajo humano varias veces mas barato en
otros lugares; ) tenian fases intensivas en trabaljo manual
que no podian mecanizarse debido a constantes cambios en el
procducto final {(Miniam, 1981:23); ¥y c) evan partes de la
produccion con alto consumo de materias primas, energla, al-
ta contaminacidén vy con problemas sindicales y Tiscales.
Debido a lo anterior, la IME instalada en el pais du-
rante esta primera etapa se caracterizd por PYCCesar
segmentos intensivos en el uso de fuerza de trabajo (funda-
mentalmente femenina y Jjoven) y por mantener una balja com-
pogicidn técnica del capital (maguinaria)} al interiov de la
fabrica. Por silo también, la razdén fundamental para cue las
fabricas se desplararan duvante los primeros 15 anos de ma-
quila en México fus el bajo costo de la Ffuerza de trabajo,15

regulaciones Tiscales y amblentales laxas. Es decir, ss

tnternacionalizacién  del  capital® en  Fajnzylber F.  {comp.} Industrialivacién e
i s . FLCLE, 1980,
15 €0 el bajo costo incivizes los sueldes de los trabajadores, la relativamente fdcil sustituibilidad
de los nismos, la organizacién sindical-laboral.




trataba de elementos gue haclan posible reduclir los costos
iﬂdividualeé cle produccidn sin tener que incorporar
maquinaria o cualgquier tecnologia nueva que implicara altas
inversliones de capital.

vale decir oue el rerndimiento del trabajo en esta fase
estuvo definido por la ihtgﬁsiﬁaa*ﬁglftrabajo v o no por la
productividad. De esta maneré=a@55§$;ia forma de produccidn
aque surgld era nueva, e inélQ§J é%falgunas zonas como  &n
Sorcra se lnaugurd la industrializacidn secundaria graclias a
la llegada de las maguiladoras, éstas no eran Tabricas equi-
padas con tecnolcogias modernas (en el sentido actual}. Mas
bien su virtud consistid en trasladar hacia nuestro pals la
forma maés avanzada . del esguema  tavlorvista-fTordista de
produceidn  desarvollado en E.U. desde los afos wveinte
(MHoffman v Kaplinsky: 1988).

La sitdacion anterior explica por «ué la mavor parte de
los estudiocs que se produjercn cdurante ésta época protfundi-
zaban sobre la fuerza de trabajo y los factores Institu-

clonales.

BY La nueva maquila. A& partir de 1984 se inicid una

Tase diferents en la magulla. Hablamos de un nusvo momento
povrque hemos encontrade gue entve 1983-1984 se presentaron
diferencias orofundas en el esquema de produccidn que se

habla seguido hasta la fecha.1®

16 Adelanto aqui que seria presurado sefalar en estos momentos si estas diferencias constituyeron una
vuptura con el esquema industrial de la fase anterior o si solamente es continruacion de é1. Lo
que si es clerto es gue las caracteristicas productivas de las plantas maquiladeras a partir de
los afios sehalados se medificaron sustancialmente. En funcién de éste es que hablamos de una
nueva fase en la INE.En l capitulo 3 de esta tesis detallaremos la naturaleza de tales cambis.

17



A partir de la recesion de 1974-1975 Estados Unidoes en-
trd an una.criSiS profunda cue se expresd en una caida ge-—
neral de la rentabilidad debido a baljas en la productividad
v a la competencia europea ¥y Jjaponesa gue amenazaron fuerte-
mente su liderazgo. La declinaclién de la siderurgia vy elec-

tromecéanica pesada, debido a cambics en la demanda mundial,

causod desequi@ibrios generaléalép?ﬁéda la economia.17

En este momento, la esfraﬁégia:éeguida hasta entonces v
gua consistia en  buscar una mejér poslcidén competitiva por
la via de reducir costos mediante el abatimiento de los
gaztos de la fuerza de trabajo, resultaba va inoperante. Era
necesavico enfrentar la caida en la rentabllidad por medio de
incrementos en la productividad; es decly, madiante nuevas
inversiones en capital fijo v modificacidn de los procescos
de produccidn.

En Estados Unidos la electrydénica se conwvirtid en la
formula para impulsar la modernizacion en toda la industria,

En 1982, sefhala un autor el rveto norteamericane era
¥

&8
i

convertir a la industria electrdnica en la nueva estructura

En esta parte solamente queremos argumentar que las transformaciones tecnmoldgicas producidas en
el order internaciopal vinieron a alterar los patrones  tradicicnales de produccion en la
maquila. Este tena es tratado profundamente por José Cavlos Ramirez y Bermarde Génzalez Avéchiga.
"tos efectos de la cospetencia internacional...” Qo._Cit. aqui los autores sedalan cuatro
factores que determinan los actualss patrones de localizacidn de las enpresas maquiladovas. £stos
sont a) el control v aplicacién creciente de tecnologia flewible por parte de E.U., Japén v
Alemania; b) la corporativizacidn mundial de las précticas comerciales; ¢) la gran ssistencia de
los gobiernos centvales o las empresas involucradas en problemas de contaminacién u ofro trabajo
no mercantil; y d) las nuevas relaciones establecidas entre los proveedores, manufactureros vy
maquiladores a reiz de uso intensivo de tecnologias blandas. Los autores también sehalan que
gstos cuatro factores han producide una nueva maquila en México.

17 Cecdreo Horales, ‘£l comienzo de una nueva etapa de las relacionss econdmicas entre HMéxico vy
Estados Unidos® en Gonzélez Casanova P. v Aguilar Camin H. México ante ia erisis (1), Siglo XXI,
1987,
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industrial «oue, en la perspectiva de su propia dinamlca,
introducifié cambios cualitativos en la industrvia manulfactu-
rera tradicional. Las dos vertientes de la vecuperacldn son:
por un lado, el desarvolle de las diversas ramas de la alec-
trénica: componentes, informética, telecomunicaciones, 1ns-

trumentos detmedida vy productesiidericonsumo masivo. Fov el

R

de 1 [ ;
e IEE] ettty . ..

otro, automatizacidén de 1Q3}pﬁ9¢@30$_de'produCCLon en las
;..: . i. i. I_\;z‘:.: ;‘1. ; zl . .

i N

manufacturas tradicionales

L
i3

HA

y cambios en el productc mediante

el emplec de bartes'y compdneﬁtéé é;ectrénico$“.18

De estak manera, e suscitd un proceso de incesantes
inncvaciones tecnolégicas mediante la aplicacidn de la mi-
croelectrdonica tanto en los productoslg como en los mrocesos
DTOdUCtiV082O de las empresas ubicadas en los palises cen—
trales. Se avanzd Lambidn en la integracidn computarizada de

los procesos de diseno, fabricacidn y control (sistema CAD-

CAM).El Ademas, el desarrolle de tecnologias Floxibles??

18 Ibid. P. 7.

19 Para darse una idea de los avances que se obtuvievonm en los productos mediante la aplicacidon ds la
glectronica Véase. Ermst Dietsr. “Innovacién, transferencia Intermacional de tecnologia e
industrializacion del tercer mundo. El caso de la nicroelectrénica® en Isaac Minian {comp.}.
Trasnaciopalizacién v periferia semiindustrializada {II). México, 1984, P. 97.

20 Para la aplicacidn, por ejemple, de los robots en los procesos productives. Véase Gerd Jumne.
*Automatizacion en los paises en desarrollo’ ent Comacyt, Ciencia y Desarvello No. 59. Méxice,
1984, P, 33.

21 €] sistema CAD-CAM es una de las aplicaciones de la aulomatizacion interesférica. Fsta es la nis

completa y avanzada forma de automatizacidn, ya que coordina las actividades do las diferentes

esferas de la produccién: como el disee, la manufactura en si y la esfera de ceordinacion vy
cantrol. 4nteriormente solo se habfa desarvollade lz automatizacidn intractividades, que se
refiere a la sustitucion de trabajo humano por un autémata dentro de wna actividads vy la
automatizacién intraesférica cue liga las actividades dentro de una misma esfera. (Kaplinsky,

1984:21-27) tonado de Junne, 1984:34.

Maquinaria veprogramable que puede utilizarse para alcanzar una buena produccién de varios
articulos en pacuchas captidades. La ‘autematizacién vigida® {contvaria a la *flexible®) consiste
en la instalacidn de naquinaria que selo puede realizar la tarea especifica pars la que fué
disefads..." Con la flexible pueden producirse pecushas series y gran variedad de diferentes
productos al mismo precio unitario. Gerd Junne, ‘Muevas tecnologias: una amenszs para las

22



constituyd un gran salto, pﬁe@ gracias a ellas fug poszible
automatizaf la producclidn en pequeha escala sin incurrir en
mayores costoz.

Con el advenimiento de las tecnoleogias flexibles fue

superada la limitacién técnica que tenian las empresas dota-

das con tecnologia vigida, es degir, produccidn a gran es-

!

cala para cperar con costoa;pétimpé. l.a diferencia consistia
ahora en qQue con un mismo eﬁui#gi pero Flexikle, podian ob-
tenerse pequefas serles de productos diferenciados al mismo
orecic medio unitarie. De produccidon andarquice podia pasarse
a produccidn mobre pedido con caracteristicas especiales v
mnercado  Seguros. “l.as  economias de escala" podian  ser
sustituidas por "las economias de alcance". Resultaba casl
seguro que estaz nuevas formas de produccidén medificarian

las estrategias de operacldn de las empresas v los conceptos

>
&

€

en administracion.

Algunos autoresc? llegaron a plantear que, como ahora
las matrices tenian la oportunidad de automatizar las fTases
intensivas en mano de obra manteniendo el equilibrio de los
costoz, s=2 daria un regreso masivo de magqulladoras a sus
palses de origen. En el caso mexicanoe la evidencia senald io

conbtyario. Entre 1980-193%9 losz establecimientos mazulladores

en &l pais crecleron al 11% anual ¥y el empleo al 15%.

exportacionss de los paises en via de desarrollo® en Revista Meyicana de Clencias Politicas v
Sociales Mo, 121. UNAH, Féxico, jullo-septiembre 1985, P, 48,

23 Ibid. PP. 48-50.

24 1bid.
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Lo gue si es cierto es que el peso de la fuesrza de
trabajo en las decisiones de instalacidn de las smpresas
guedd relativizado, y de esta manera los critevies de
localizacidn » las= estrateglas de competencia de las mismas
se vieron amplladas. £l trabajo barato continuaba siendo un

elemento importante, pues recuérdese que es un compenente de

[ A S
los costes totales, pero va i no:

gignificaba una atadura a
clerto lugar‘porque ahora'éiiétia“la alternativa ce rveduclr
les costos totales mediante el otro componente, esto es, la
introduccién de nueva maculinaria y cambios en £l proceso
productive gue darian lugar.a mavor productividad. De esta
manevra, €l margen de accidén ¥y los criteriocs de localizacidn
de las plantas se ampliaron.

£l escenarvico anterior mostrdé gue el comportamiento de
la maaquila durante los anos ochenta era més complejo, mas
cargado de imprevistos y gque por tante ers mnecesario ir con
mas cuidado al hacer general lzaciones. Eva importante,
profundizar en el estudic de la IMFE pero con la ides de que
esta no podia say tratada mas como un todo homogéneo.

cl

o
6]

Para ello thabia que méas all la  informacidn
macrcecondmica oficlal isponible, debido a gue las
agregaciones de las wvarilables estadisticas limitaban las
posibilidades del conocimiento particular v del analisis mas
objetivo. Resultaba obvio que se requerian indagaciones a
nivel de rama ¥ de planta que desde el corazdn de la fabrica
-l proceso preductivo- dievan luz sobre el future de esta

industria.



En medio de esta trama surgld la presente investiga-
eidén, cuyo trabajoc de campo se llavé a cabo durante el pri-
mer semestre de 1989. A4 continuacidn detallaremos los pasos
que se llevaron & cabo para ultimar su elaboracidn.

3. Metcdologia.

3.1 La hipdteslis. s

Nuestra hipdtesis PthlO de.doa premisas. Primera, gus
la segmentacldn o 1nternac10nallzaCLon de los procssos
productives iniciada a fines de los sesenta, €s un proceso
aue a pasado 2 adguirivy nuevas modalidades en viviud de los
cambio= operzdos en las reglas de la competencias inter-
naclional en loz anos ochenta. Estas nuevas modalidades adn
no han terminado por definivse ni en el terveno de las
estvrateglas empresariales, ni en su aplicacidn por las
direccicnes de las empresas. La segunda premisa &3 que los
nueves rvasgos de la competencla Internacional no estdn en
contradiccidn con la politica econdmica mexicana en materia
de inversidn industrial impulsada por los goblevnos estatal
y federal durante la década. La ténica de los dosz dltimos
gexenios en ests aspecto ha sido transformar la estructura
scondmica del pais de tal manera c<ue se adecls o sea

funcional a las camblantes condiciones internacionales.
Esto nos peymite formular nuestra hipdtesis central en
los siguentes términos: la industria macuiladora establecida
aen Sonora ¥y pavilcularmente la rama eléctrica-electrdnica de

Nogales experimsntd, durante los afos cochenta, transforma-

clones productivoas gue fueron alterando las caracteristicas



aua habia tenidce hasta entonces. Dichas transmutaciones Tue-
ron de ordén tecnoldgico vy =e incorporaron en &l proceso
productivo en dos sentidos: nuevas inversiones en magquinaria
y eauipo v modificacidén en la organizacién del proceso

productivo.



3.2 tas fuentes vy limitaciones de la informacidn.

lLas fuentes de informacidn directa gue utilizamos fue-
ron basicamente dos:

ad.~ 19 entrevistas divectas a los gerentes de

produccion de las plantas eléctricas-electronicas v visitas

al piso de oroduccidn.

b).—- Datos estadisticos  captades 'y no procesados por

SECOFI v las e@presas.

La primer fuente constituyd la parte medular de la
investigacidn por leo cual abundaremos al respeclto.

l.as entrevistas tuvieron el objetive de reconstruir el
proceso productivo v se realizarvron en base a un cuestiona-
rio. E£ste sme disefid con preguntas ordenadas en siete temas.
La eleccion de las temdticas Tué delinlda en funcidn de que
representaban 2lementos constitutivos del proceso de produc—
cidn. El orden v los temas Tuercon los siguientes: 1) datos
generales de lz planta v su posicidn en relacidén al consor-
cio o matriz de que Torma pavte; 2) caracteristicas del
producto elaborade:; 3)insumes ¥y provesdores; 4) organizacldn
da la eyocduccion: 59 caracter isticas de maguinaria
utilizada; &) control de calidad; 7) caracteristicas de los
tyrabajadores.

Las entrevistas se distribuveron en tres ciudades del
estado: Nogales, Magdalena ¥y Hermosillo. En la primera se
levantaron gulnce, £n la segunda deos e igual nimere en la
tercera. Cuantitativamente la informacidn presenta las

sigulentes restricciones que es importante tener en mente.

24



a) Existen firmas que tienen varias plantas en Nogales.
Este es el casc del Grupo Chamberlain que hasta marzo de
1989 contaba con 2 plantas en distintos puntos de la ciu-
dad®® y el de Productos de Control gue tenia amplazadas
dos .20 #n el primer caso se entrevistd sélo una de las tres;
y en el segundo se cubriéronmka@idga.

H

) Hay otvas firmas gue han instalado plantas en dis-

3

tintos lugares del estado V:ﬁuéﬁqu}on entrevistadas por se-
parado. Tenemos a Molex en Nogales v en Madgalena.g?

¢) Segun el subdelegado de SECOFI en Nogales, hssta fe-
brero de 1989 habia en esta ciudad un total de &% maqui-

ladovraz: 66 independientes y 23 adheridas al "Plan Shel-

y 28

ter”, Eni las entrevistas incluimos una empresa de dicho
Plan.

d} aAlgunes cuestlonarics fueron contestados parcial-
mentea .

Gtros problemas se resumen en lo siguiente:
-~ Del Grupc Chamberlalin sélo entvevistamos al gerente

de una planta; de Sonitronies (aungue no era nuestro oblje-

25 £n noviembre del mismo 2fio inauguraron edificio propio dende se concentrarédn todas.

26 Dos empresas nds estdn en &l wmismo caso pero no pudieron ser eatrevistadas, estas sop: Hasta-Mex (2
plantas) y el grupo, UNISYS que hasta marzo de 1989, fecha del cierre do sus aclividades en
Negales, tenian 2.

27 Existen tembién ENELCC en Magdalena v Caborca; General Instrument en Mogales vy en fapalpe; Sistenas
y Conexionss y Jefel de México con una en Imuris y Nogales respectivamente. La Vor del Nerte
{Hogales, Sen.), 7 Nov. 1989.

28 La empresa mis importante con este plan en Nogales es Sonitronies, S.A. de C.V. Sin embargo, aungue
asta alberga la produccidn de mds de 20 productos que corresponde a 23 nmatrices diferentes, ss
contabiliza sdélo unz . empresa, Sonitronies, pues ésta funge como administradera de 23
departamentos de produccién. La maveria de los departamentos (plantas) sen eléctrices-
electrénicos. Asi gque cuando se contabiliza enm esta rama dnicanente & las Independientes nes
esbamos quadando nuy por debajo del verdadsro total.



tivo considerarla) obtuvimos entrevista bastante completa de
una planta filial, razoén por la cual la incluimos.

~Podria parecer sobreestimado el nimero de entrevistas
porague: captamos cuestionario de las dos plantas de Pro-
ductos de Control existentes en Nogales, asimismo de las de
Molex (Nogales ¥ P@gdaleﬂ@)g éﬁ”él-dltimo caso ne habria
doble contabilidad Dovaus seﬁﬁuéﬁtan'por separado en SECOFI.

& pesar de lo anteriof;kgéﬁ;idéramos aue con la infor-
macidn «ue captamos podremos estar muy cerca de dar una ilma-
gen acertada de la recomposicidn interna que estan sufriendo
las maquilas electronicas de 3 lugares del estado en aras de
me jores condiclones de valorizacion del capital.

La razdn por la gue decidimos utilizar las entrevistas
come fuente principal de informaciun fue la sigulente. Con
las estadisticas disponibles resultaba casi imposible detec—
tar las caractaeristicas cualitativas del cambic tecnolégico.
.a proporcidon de técnicos en relacidén al personal total de
las empresas fue un indicador Util al principlo de la inves—
tigacidn porque loz pequefios incrementos gque hubo durante la
década a nivel de industvia, no se llasvaron a pensar en
posibles transformaciones productivas. Ademas del total de
ramas, lo gue simpre ocupd la mayor proporvceidén de téonicos
Tue la eléctrica-~electrdnica (al respecto véase las araficas

del anexc). Sin embarge, el indicador tenia limitac]

onNes muy
fuertes porgue su poder explicativo respecto al tipo de
Lransformaciones era nula; vy ademdas porque la informacidn

estadistica oflcial, gue es con el cue se alabora dicho in-

26



dicador, tiene la siguiente deficiencia: los técnicos gue
participan directamente en produccion no son contabllirzados
en esta categoria, sino en la del personal dirvecto.
3.3 Seleccidn v representatividad de las empresas
‘MNogales ha sido el principal centro de actividad magquli-
ladora en el estado. Del @@ialgﬁgwplantas y empleos gene-

rados por la IME en Sonor

a antre 1932 v 1986, el 53% vy el
£5% estaba concentrado eﬁiéSta”f}dhtera. Entre 1987 vy 1989,
sl bien los indicadores anteriores se vedujievon hasta 41% v

51% en el dltimo afo, la concentracidén en dicha lugar con-~
tinda. En Magdalena sdlo habia 3 plantas en 1989, dos eléc—
tricas-~electrdédnicas gue fueron entrevistadas y una de ar-

ticulos desechablszs para hospital. Para el mismo afio Her-—

mosillo ceontaba con 13 maguiladoras, de las cuales % perte-

nacian al ramo en cuestidn. En las dos mas antiguas sg le-

vantd cuestionario.

La seleccidn de la rama eléctrica-electrdénica obedecid
a criterios de ovrden cualitative v cuantitativo. Los prime-
roes estuvieron basados en la ala de innovaclones tecnoldgi-
cas a nivel de producto v de procesmo que estaban ocurriliendo
en la industria electrdnica mundial durante los ahos ochen-
tas; a partir de alli pensamos que las empresas maaulladoras
de esta rama serian las primeras en entrar también en el
p;oceso de transformacidén.

En tévminoes cuantitatives en Nogales, la rama sléctri-

ca—glectronica apovid en 1988 el 48% de las empresas, sl 47%

r

de los empleos, el 52% del valor agregador ¥ el 48% dal va-

(



lov brute exportade (CFr. cuadro No.l). En el cuadro No.2
podemos observar la representatividad de la muestra de em-
presas en la rvama eléctrica-electrdnica de la misma fron-—
teva.

Ern las entrevistas guedaron incluidas las empresas que
fuercn instaladas en 1968??”ha§ta_;as que lo hiclercn en
1983, El cuaaro No .3 ilust%%ﬁi&%éhterior de acuerdo a la

ubicacién actual de las plantas.

29 Recuérdese que desde 1965 empezaron a instalarse nmaguilas an Nogales. fste es el caso de Motorola.

-
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CUADRC No. 3

ANO DEIMNSTALACION, No . PLANTAS ENTREV ., UBIC. aCtiUAL

I
| '
] H
19682 ! 1 H MNogales
! 196S ! 1 I Nogales
! 1971 i el ! Nogales !
| 1973 ! 2 l Nogales |
: 1977 ! L | Nogales X
! 1578 ! Lz | Nog.y Hillo. |
! 1979 ! 2 ! Nogales H
| 1981 ! 1 ! Magdalena :
! 1982 ! 1 ! Nogales |
I G | = t sl !
[ lesdg . 3 , Nogales(2) |
| | ! Magdalena( 1)
1 19835 ! 1 : Nogales ;
! L8 7% ! 2 ' Noga L as !
: 1988 | zZ A Hermosille |
] ]
i i

% Una de éstas plantas forma parte de un grupo de tres que tiene la corporacién en Negales. Aungue la
gmpresa trasladd parte de st proceso productivo a esta ciudad en 1973, la fébrica que nosotres
entvevistamos inicio operaciones en 1987,

FUENTE: Entrevistas a los gerentes de produccidn de la IHE-Elécirica-Electrdnica. Nogaiss, HMagdalena vy
Hermosillo. Marzo de 1989,



4. Estryctura del trabaio

EL traﬁajo contiene cuatro capitulos. Esta introduc-
cién es el primerc. aAgqui expusimos en primer términce &l ob-
Jetivo de nuestra inves;igacién y luego evaluames =mu rele-—
vancia tomando en consideragi@nw;gﬁvsiguientes cuagstiones:
estudios sobre la IME qué;ﬁe:héhﬁréalizado hasta hoy, las
tendencias del proceso de éégméhﬁécién vy reestructuraclidén
productiva internacional vy la participacidn cuantitativa en
el ambito local de la rama estudiada. al final detallamos la
maetodologia.

En el capitule dos aborvdamos leos distintos elsmentos
tedyicos aque explican &l significado profundo ¥y la raixz
econdmica de tres sistemas de produccidn: taviorisme, for-
dismo v sistema Japongs. Alll sostenemos que el punto de
partida de cualquier procesc de acumulacion de.capital se
encuentra en el dominio de los tlempos de produccidn v en
log incrementos sucesivos en la productividad: y que en este
sentido la fabrica como espacio orimigenio de estas Urasmu-—
taciones cobra especial relevancia. Fste capitulo &s necesa-
rio porque la Investigacion empirica moshtrd que no existe
un sole modelo da produccidn en la IME sinc mas blen una
combinacldén de las tres gque menclonamos.

En el capituleo tres hacemes la exposicién ds  los
resultados de la investigacion. alll tratamos la informaciaon
en Lres grupos de empresas que chservan alguras caracteris-
ticas comunes. Estos son: empresas de ensamble final, empre-

saz de componentes partes y subensambles con procesocs tec—



noldgicos no definidos ¥y las de componentes partes v sub-
ansambles cén nrocesos tecnoldgicos modernos=. En cada con-
Junto abordaremos cuatro cuestiones: provesdorss e Lnventa-
rics, proceso técnlco de trabaljo, condiciones de trabaljo e
impactos en el trabajador y control de calidad. Estos cua-
tro aspectos Tuesreon los’ ;ﬁdicadoﬁes del tipe de proceso
tecnoldglico vigante en cadéléfuéo éé:plantas.

El dltimo capitulo egké de&i¢édo a las conclusicnes V¥
recomendaciones.

Por Ultimo debo sefhalar que este trabeajo fue producto
de dos zmeminarios: "La nueva Iinternaclionalizacidn de la sco-
nomia sonorense” vy "Los nueveos conceptos tecnoldgicos aso-—
ciados a la actual reestructuracidn industrial®,., impartidos
&n 1988 v 1991 por =] Mtro. José Carleos Ramirex en El
Colegio de Sonora. El mismo fue el asesor de los gue ahora
se presenta v por ellco le expreso mi agradescimlento. dsimie-
mo agradezco a las audtoridades de El Colegico de Sorova pov
sU apoye parva la veallzacldén de esta tesis; a la Biblioteca
v al Centro de Cdmputo de esta Institucidn, especialmente a
Martin Valenzuela en el apoyo estadistico vy a Maria Dolores
Fonseca M. y Carmen Heras $., en la captura del documento.
Mi reconcclmiento a Patricla aAceves por sus comentarlos v

correcciones de estilo.
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II. TAYLORISMO, FORDISHMC Y SISTEMA JaPONES

Como va dijimos, la década de los ochents se  ha
caracterizado por inceszantes innovacliones tecnolodogicas en la
industria, los servicics v en general en todos los aspectos

de la wvida humana. Esta busgueds de nuevas tecnoiogiaﬁgo

para la producecidn -—ya sed maEqUinaria o nuevos conceptos de

organizaciéﬁ del trabajb43ilévé;&éﬁo objetivo mejovar las
comdicionasl cle valorizééiéﬁ =dca.lﬂig'capital a través de la
optimizacidn de la productividad31 del trabajo.

Para lograr leos aumentes en  la  productividad es

32

necesarlio veducir los tiempos de  producceidn reguaer idos

para la elaboracion de un articule. Esto se debe a que las

30 En esta investigacion hemos retomado el concepto de tecnologia aporiade por los siguientes autores.
... La tecnologia estd cada vez mds en velacién con el desarrollo de técnicas y de procesos para
producir accienes descadas y para controlar y divigir sistemas, que con la produccion de bienes y
servicios fisicos. Por lo tanto, en el concepto de tecnoiogia dshemos incluir & cualquier
herramienta o técnica, cualouier producto o procese, cualquier equipo ¢ método fisico de hacer o
elaborar per el que ia cepacidad humana se incrementa... De ahi aque las téenicas utilizadas en la
psicologia industiizl, o en los andlisis de sistemas, o en lz direccion, sean iguaimente
tecnoldgicas.,.' David y Ruth Elliot. El control pooular de la tecnologia, Ed. Gustave Giil,
Barcelona, 1980. P. 20. Concretamente, Kaplinsky distingue dos tipes de tecnologia. Tecmologia
dura, Se refiere a todas las inncvaciones en macuinaria, equipo y materiales. Tecnologia blanda,
son las précticas asociadas con el mejoramiento del procese de trabajo. Estos dos elementes
constituyer un nuevo sistema que el autor ha denominado ‘sistemofacutra®, * ... vy en el cual la
tendencia central en produccién es la cobtencién de  ganancias sisténicas® Raphael Kaplinsky.
‘Modelos cambiantes de ubicacidn industrial y de competencia intermacional: el papsl de la ETM y
el impacto de la micro electronica® en Isaac Minian. Capbio estructural y produccidn de ventaijas
comparatives. CIDE, Héxico, 1988,

31 "... Se manifiesta un aupento de la productividad del trabajo cuande, dentyo de ua mismo ritmo de
trabajo, la nisma cantidad de trabajadores preduce una mayor cantidad de productes mercancias.
Los progresos conprobados deben atribuirse entonces a progresos en la mayor eficacia iéenica de
los medios de produccién utilizados®. Towado de Benjamin Coriat. EL taller v el {rondmatra. 1982,
Sigle ¥XI. P, 35,

32 Los conceptos tiespo de produccidn v tiempo de trabajo pueden utilizarse indistintamenie aungue hay
diferencias entre ashos. E1 tiempo de trabajo se define como la extensién de tiempe durante la
cual el trabajo del tirevo suministra un producto. En ocasiones el tiempo de produccion es mis
largo que el tiesmo de trabajo. Esto se presenta cuando una parte del tiempo de produccidn se
abandona, por ejemplo, 2 la accién de la naturszleza, quedande el producto en este periodo, fuera
del proceso [aboral. As! todo tiempo de trabajo es siempre tiempo de produccidn pero no todo
tiempo de produccién es tiempo de trabajo, Cfr. Carlos Marx, £l capital, temo 1I, vol. 4, Sigle
XXI. Caps. A1 y XIIT.
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disminucionss =sn los tiempos de produccidn permitsn una
rotacidn mas répida del capital, dicha rotacidn es aln wmayor
cuando también se reduce el tiempmo de circulacion.?? perio-
dos de rotacién del capital més cortos dan al capltallista
montos mayores de ganancia que al ser reinvertidos nueva-
mente en la produccicén, f@nta@eeenmelwproceso de acumulacion
y dan lugar a un NUeVo proéeéb defvéiéfizabién del capital.

Lo anterior brinda eiéﬁéntoé‘pa;a decivy gue la ralz de
cualguier proceso de acumuiacién:de capital se encuentra an
el tiempo de producclén. De alli. cue dos cuestiones vesul-
ten cruclales para la acumulacidn: reduccciones continuas en
los tiempos de producclidn vy control de éstos por parte del
capltalista. En este sentido, es explicable por qué las dis-
tintas formas aue ha tomado la organizacion de la produccién
industrial en nuestra socledad tengan come punto ae vafe-
rencia central estas dos cuestiones.

Ezta situacidén coloca a la Fabrica y al procaso dJde

PR . A . . A
produoc1on“4 aue alli tiene lugar en el eslabdn principal

33 £] tiempo de rotacion del capital es igual a la suma del tiempo de produccién y del tiempo de
circulacién. El tiempo de circulacién tiens dos etapas: tiempo de venta que es el periodo donde
el capital se encuentra en el estado de capital mercancias; vy tiempo de compra gue es el momento
de la reconversién del dinero en los elementos del capital productivo. -medios de oroduccidn,
insumos y fuerza de trabajo-. Cfy. Ibid. Cap. XIV.

34 El proceso de produccidn capitalista de mercancias se presenta como unidad entre proceso de trabajo
y procese de valorizacién, En términos analiticos ambos conceptos definen aspectos diferentes. £l
primevo se vefierg » iz gctividad del hombre destinada & transformar un objete de trabajo en
materia prima, medio de trabajo o producto para el consumo; es decir en valor de use atil. €l
segundo tisne que ver con la forma gue asume el proceso de trabajo en la produccién capitalista
de mercancias, Para entender sl proceso de valorizacidn hay que introducir el cencepto proceso de
formacion de valor. tsie proceso ocurre sclamente en la esfera de la produccion v alude a la
capacidad sxclusiva de i
vaior y el de waloriza
orelongacién que va 22
equivalente al suve. 51

& fuerza de trabajo de genevar valor nuevo. Enire el orocese farmacién de
cién hay uma diferencia. El éltimo séle es prolongacién del primero,
5 alld del punto donde la fuerza de trabajo ha preducide un walor
2] proceso se queda Unicemente en el punto donde com un nueve equivalente



del orocesc de acumulacidén de capital y de reproduccidn de
la sociedad capitalista. De alli, la relevancia de los estu-
dios particulares aue indaguen sobre el tipo de organizacldn
de la produccidén que predomina en las emppresas ¥y las innova-

ciones aue al respecto ge Lntroduzcan.

L.os  casoes estudiado$w390ﬁﬁgﬁOﬁotros mostraron que
actualmente no existe un j%éi$ ﬁh§dé¥§;'de produccion en la
industria macquliladora. Estéffa”aféﬁééusién a1 en términos
globales predomina alguro. A nivel de fabrica prevalsce una
gituacion similar, yva que las empresas se encuentran en un
proceso de blssusda vy ensayo de congemtos que abran paso a
nuevas condiclones de produccidn que a 33U vezr asegguren
nuevas normas de pvoductividad.

& nivel de la practica empresarial la situaclidn as muy
parecida. No se ha logrado imponer ni definir wun solo
patryén. En las esppresa donde sa o ensava el modelo cue se
considera novedoso (el Japonés), éste se encuenktra =n Una
tase de pruebas:; v en la practica los centros de trabalo que
lo han incorporado operan con éste ¥ con el sistema
tavlorista-Tordista que hasts principlios de los ochenta

nabia permanecido incuestionado,

se veenplaza el valor de la fuerza de trabajo pagada por el capital entonces estaremos hablando
Unicamente del procese de formacion de valor.

Entre proceso de trabajoc v de formacidr de valor también existe diferencia. El primers toma sl
aspecto cualitativo <si oroceso laberal, es decir, ol objetivo y contenido del trabajo afectivo,
et valor de uso; y on el sagundo el proceso laboral se presenta sélo en su aspecio cuantitative,
es decir, el trabajo es imesrtante aqui como creador de valor de cambio, y no come treador de
valor de uso. £l plusvalor surge poraue se produce un excedente cuantitative de trahaio debido a
la prolongacidén del procese laboral mids alld del tismpo en que se repusoe el valor de la fuerza de
trabajos vy no poroue erista unz diferencia cualitabiva emtre el tiempo de trabajs socialpente
necesario y ia porcién adicional de trabajo que crea plusvalor. Cfr. Carlos Marx, £l Capital,
tomo I, vol. I, Siglo ¥¥I, Cap. V.

o]
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asl ogue la investigacidn empirica que presentamos en el
capitulo siguient@ muestra ocue, en la actualidad, tres
sistemas de produccion se conjugan en la fTabrica ¥y en la
industria: tavlorisme, fordisme y Jjaponés. Esta es la vyazon
por la cual enseguida expondremos las definiciones tedrvicas
y &l funcionamiento ideal aue . Ee - espera de cada uno de
ellos. El lectpr encontraré:qﬁeiﬁpé*extendemos mucho en el
caso del sistema japonés. EétoJééfdebe a aue gulsimos expo-
ner al detalle la mavoria de sus componentes porquae s a)
métode meneos conocide vy del cual existe bastante confusidn
acerca de su Funcionamiente -incluso en los niveles geren-
clales~; vy ademis porgue, sl blen este sisztema noe e ha
impuesto como Tovma predominante de produceion industrial,
la tendencia mundial es incorporarle cada vez mas. En el
ambito local guizds resulta bastante atrevido hablar de ten-
denclas, en lugsy de la presencia de gérmenes de este nuevo
modelc de produccidn.

1 Tavlorisme v Fordismag.o>

Taylorismo ¥y fordismo son dos métodos de organizacion
del proceso de trabajo industrial desavreollados en Estados
Unides e incorpovados a la industria después de la primera
guerva mundial. Yienen en comln aue permitieron la ruptura
con una orvganlizacidn del proceso de trabaljo basada en el
trabajador de oticio v en el monopolic del saber y de los
tiempos de produccion que éste ejercia en la fabrica.

También, ambos abrieron paso & la produccién de mercancias

35 Todos, los aspectos tratadss en este apartado fueron tomades de: Coriat. Op. Cit., €aps. 1, 2y 3.



estandarizadas en grandes sevies, a la segmentacion del
saber ocbrero ¥ su posterior descalificacidén y al dominio
relativo del tiempo ¥ del procesc de produccidn de parte del
capitalista. Sin embargo, existen diferenclas entve los dos
métodos, ¥y debido a ello expondremos cada uno por separado.
1.4 Taylovrisme.
Los c0ﬂcebtos fuﬁdaméﬁﬁéieéifgéfon planteados poy Fre-

derick Tavlor en la obra Princinios de organizacidén clen-
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tifica en 1911.

La contribucidn fundamental del taylorismo fue que lle-
vé a nuevas neormas de trabajo que implicarcon para sl obrero
el despojo de su saber v el inicio de una estrategia econd-
mica global basada en la produccidn masiva.

Loz aportes concretos del tavliorismo fueron los si-
gulientes:

Desintegrar log trabajos altamente calificados, veali-
zados por orofesionales de oficlio, en un conjunﬁo de gestos
de produccldn gue pudieran ser veallzades por trabajadores
rio calificadeos. & cada gesto le Fué asignado un tiempo v
gostos fueron sistemaltizados en tablas de tlempos y movimien-—
tos. De alli surgld el "cddigo general y formal del ejer-
cicle del trabajo Iindustrial”. El instrumento aque Tavlor
introdujo para ilocgrar lo anterior fué el crondmebro.

£l creondémelve —o cualquier otra tTecnologia ubtilizada
para medivr los tiempos y movimientos— en aguel momento sig-

nificéd muche més que un simple instrumento de medicidn del

tliempo. Representd el vompimiento del control gus al obrero



mrofesional de oficio tenia de sus tlempos v de sus vitmos
de oroduccidn., ¥ & su vez implicéd su destruccidn como traba-
Jador calificado.

Como resultade de lo anterior, el taylovisme mejord el
consumo productivo de la fuerza de trabajo sobre la base de
que la reducclon de los‘tiémpoﬁfmuertos lievé a un alarga-~
miento de lajduracién del.t;abéjéjaunque la Jjornada laboral
permanecld estable. Es decir?gmué éé.obtuvo un incremento en
el rendimiento del trabajo via una mayor intensidad del tra-
baj036 Yy Ne por un incremente en la productividad como su-
cede en el fordismo.

1.2 Fordismo.

El tavlorismo dié lugar a nuevas normas de trabalo que
mermitieron maiorar el consume productivoe de la Tuerza de
trabajo. %in esmbargo., este hecho fué posible Ffundamental-
mente, por @&l zlargamiento de la duracidén efectiva de la
Jornada laboral via el control de leos tiempos y movimlentes
del trabadador en la produccién. Con £l fordisme =1 "...
nuevo modo de consumo productivo de la fuerza de trabajo...”
{Coriat. QOp. Cit.: 47) se perfecclond v consolidd debido a
aue incorpord avances, en relacidén al tavlorismo, en dos as-
pectos: primero, elimind los puntos débiles del tavlorismo

gue aun permitian tiempos muertos; segundo, introdujo magui-

36 "Sp manifiesta ung intepsificacidn del trabajo cuando, com una tecncloglia consiante, un nmismo
nimero de trabajadores produce en el aismo tiempo una mayor cantidad de productes-sercancias (en
este caso, el aupenio de productos-mercancias sélc puede resultar del incremento del vitmo de
trabajo o, lo que vienz a ser lo mismo, de la reduccidn de les poros y de los tiemeos muertos en
el curso de la produceién)... El rendiniento del trabajo resulta de la adicidm de los progreses
de la intensidad 7 e 1s productividad del trabajo®. Benjamin, Coriat. 0p. Lit. . 35.
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naria oue aumentd la capacidad productiva del trabajador. En
este sentido, =i bien el fordismo logrd aumentes en la in-
tensidad del trabajo su sontribucidn principal radicd en que
instaurd la productividad como norma de consumoe de ia fTuerza
de trabajo. "... El Fordismo asegura la aparicidén y la
hegemonia de nuevas nqrmaﬁ"dgy”produotividacl y de produc~

cion". (Ibid.: 44).

i

La iﬁnovacién técﬁiéé zgéb}@ la gue Ford bas BB
aportes a la productividad fug la lLinea de montalje. A partir
de esta nueva confilguracldn de la produccldén fueron incorpo-
randose mecanizmos, lgualmente técnicos, que psrmitisveon
mantener los incrementos a la productividad. Ensegulda con~
cretaremos diches avances.

a) El transportador de cadena y el transportador de
cinta. Cuando Iinicid la nueva organlizacldn cada obreroc mon-
taba un componente a la pleza principal v luego pasaba ésta
al sigulents trabajador. Esta situacidn dejaba al obrero
clerto poder para rvegular la cadencia del trabajo. Esteo se
subsand con el transportador de cadena. lLa plera principal
se fija en él ¥y ésta va pasando delante de cada operario. Al
final del transportader la pieza principal queda complsta-
mente montada. aAsi el transportador pevmite que "... la
cadencia del trabajo esté regulada mecdnicamente, de manera

totalmente exterior al obrero, por la velocidad dada al

transportador que pnasa delante de cada obraero..."



(Ibid.=41). Fl transportador de cinta®’ fué otro instrumento
auxiliar de la cadena de montalde, Util sdlo en los lugares
donde el contvel obrero de los tiempos Tué rasducido al
méxime. En las partes del proceso donde esto no era posible
la opcldn gue se utilizé fué el transportador de cadena. Los
mecanismos anterviores permitierOﬂ_que el montaje en la linea
fuera mas eficiente. L

) Del uso del tran&péfﬁédb; se derivd obtra exigaencla:
las plezas fljadas en €1 debian ser "rigurosaments ildénti-
cas, intercanmblables”. De aqul se derivd la procusaelidn es-
tandarizada de plezas, lo cual asegurd el paso a la produc—
clén en serie v akbvid la brecha para la produccldn an masa.

c) Con la estandarizacidén de las pilezas surgieron tres
cuestiones: la especlalizacidn en la produccidn de plerzas,
un taller por pieza vy la agrupacidn de las maguinas por Lipo
de operaclidén. Esto a su vezr llevd a que desarrvollaran
maguinas especlalizadas en una sola operacion (que raquerian
cbrercs especilealizades) que terminaron por desplazar a las
maquinas universales (manesjadas por los trabajadores de
oficiel).

~3l, las anteriores innovaciones 1ncorporadas en los
centros de trabajo terminaron por alterar la organlirasidn de
la produccidén basada en los oficlos e imponer una nueva
basada en la linea de produccidn, en la produccidén maziva vy

an un nuaevo tago de maauinaria.

37 £ste lievaba una cajz coe todes las piezas. fsta pasaba delante de cada obrero, & debia elegir la
apropiada y luegs pasarls al vecino.
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Pero las transformaciones instauradas por el ftordismo,
reflejadas en nuevas normas de productividad, no se restrin-
gieren a la esfera de la fabrica sino que, al generalizarse
& todas las vamas industriales, repercutieron en el funcio-
namiente conjunto de la sconomia. Impactaron directamente en
la formacidén de los costos“defproduccién38 ~llevandoles a
la paja— vy, a?su VezZ, en el?bro&eéoidé_acumulacién. El meca-
nismo Tué el éiguieﬂte.

La procduccldn en masa permitid  incrementos  en la
oroductividad. £sto se traduljo en economias de escala v re-
guececldn de los costos de los blenes salario. Dicha situacldn
complementada con la capacidad de compra de los aumalariados
devivada del ingreso salarial,39 permitid gque las mercancias
pudieran vealizarse y parte de la ganancla pudiera ser
reinvertida reforzando de esta manera el procasso  de
acumulacidn.

40
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2. El Sistema Japoneés.

£1 planteamiento Japongs scobre administracidén indus-
trial constltuve un sistema integral que busca enfrentar v
resolver oroblemas rveferidos con la productividad v 1a

calidad. De estas dos linsas surgen los ejes principales en

38 Los costos se veducen debido 2 tres cosas:

a} Se reduce al mdximo la immovilizacién productiva del capital como costo suplementario de
almacenaje.

5) Se reducen los tiempos muertes en la fabricacidn.

¢) Se elininan todas las detenciones del proceso de transformacion. Cfy. Coriat Op, Cit, P. 50,

39 Segldn la escuela vsgulacicnista el ingreso salarial durante el Fordisme estuve asegurado per los
incrementos en la inversion derivades de la acumulacisn econémica, v por las politicas del estado
benefactor,

40 Todos los conceptos utbilizados en este apartado fueron retomados de: Richard J. Schenberger.
Técnicas Japonesas de Fabricacion. LIMUSA, 1987, Caps. 1, 2, 3, 5 ¥ 6.




los que se susbenta el sistema Jjaponés. Esteos son: EL Justo

a Tiempo (JIT) v el Centrol Total de Calidad (TQU. El

primere ... s8 raeflere directamente al costo material de la
productividad. ..” {(Schonbergey. Op. Cit.: &); en ese sentido

contiene mecanlsmos que de”mﬁngﬂgnquggta buscan elevarla.
Fl smegundo egtg enfocado‘é}-nﬁjéfémi%nto_de la calidad vy
guarda relacion con la prodgétiQidaﬁigétravés de la reduc-
cion (el éptimo ez cero) del desperaicié.

En el procese productiveo los dos conceptos actbian a la
vezr:; sin embargo, por razones analiticas los expondrenos por
separado. Antes de proceder a ellc hay que decir «gue tanto
la calidad perfecta como la acclion absolutamente Justo a
tiampo constituven &l ideal y la fllosefia de "mejovamlento
continuo’ gue acompata al argumento Japonés.

2.1 El proceso Justo a Tiempo (JIT).Ql

£l ideal JI7 es que todos leos materiales que formaran
parte dsl procesc productivo se encuentren en uso continuo
buscandoe que &) Lamafio de lote en la produccidn sea igual a
la unidaa.

Para empezar, no hay gue confundir kanban con JIT. Kan
ban es @o0lo un mecanismo pava avanzar fhacla el JIT. Su
estera de accldn se restringe al coentrel del inventario.

El JIT significa mucho mas que esto. Actla "... Como un
sistema de control de inventaric, como instrumento de
control de la calidad y del desperdicio, como una configu-

racidén modernizada de la planta que aumenta el rendimiesnto

41 Estas son las siglas en inglés.
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de los procesos, como una manera de equilibrar la linea de
produccidn v comoe un mecanismo de participacion y mobivacién
del empleado® (Ihid.: 29). Es un sistema gue tiene implica-
ciones desde las compras, pasando por el proceso productivo
v llegando hasta la distribucidn.

VYeamos ahova cudles. sen.les. componentes del JIT, las
caracteristicés 4 aporta@iah@é ﬂa ¢éad=uno a su funciona-
miento global;

El punto inicial para ceontrclar el inventario es re-
duciv el tamafo de lote. Este es lmportantes poraus entve
mavor sea el tamane de lote mayor sera también el inventario
v subirdn los mostos por concephto de manejo vy almacenaje .44
Una solucldn es mantener lotes peguenos vy drdenes de pedidos

mas frecuentes, sin embarge gsto incrementaria los costoes de
Dreparaciéﬁ43 para la fabricaclon de cada nuevo pedido.

De esta manera reducir el tamafio de lote implica una
contradicecidén entre los costog.de manejo v de preparaclon.
Disminuir los primervyos incrementa los segundos vy wviceversa.

En este orden de cosazs el costo de preparacidn era un

impadimento pava reducir el inventario.®d

42 Costos de mangjo. So0% los costos de los intereses sobre el capital inmovilizado en inventario méds
los costos por el alguiler de alnacén, el salario de los encargados y olbros derivades de la
conservacion fisica {Schomberger. 0p. Cit.: 30).

43 Costos de preparacion. Son los derivades de la preperacion del equipo por cads pedide gque se
ordena, come log siguientes! ajustes de la maquinaria, piezas de prueba desperdiciadas, nano de
obra utilizada ex iz oreperacidn, tiempo invertido. Ibid,

44 Una primera solucisn ixoérs ecen de manera independiente Ford Harris v R. H. Wilsen en 1915 con el
concepto de lote econd ? 0 ( E). Este vesultd ser el punte dotimo de produccién al menor costo
total, es decir, el volumen de produccién optlmo dado por el punto mas bajo donde se cruzan las
curves de coste de preparacién y costo de mangje. Ibid.: 3
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Los Jjaponeses rompleron con €l concepto nortsamericano
de lote econémico y aportarcen una solucidn nueva. Esta tué
alterar (reducir) el costo de preparacion. La estrategla
consistid en lo siguiente

Primero, veducir los tiliempos de preparacidn de la ma-
quinaria.45 Sagundo, atacavfireducirjg%osToost0$'dejla“orden
de compra, aimpiificandofélf5r@¢§ég'd%:éompra. E$to.incor—
pora un tercer elemeﬂto;';d%£réi eétricto de proveadores vy
entregas diarias o varlas veces al dia, para evitar todo el
papeles formal oue implica la compra de grandes voludmenes,
cor ejemple cada mes, v los costos gue se derivan.

El punto de partida de esta estrategia, gue a su vex
constituye la raiz de tode el sistema Jjaponéds, es reducir al
minime &l lote de produccidn. El tamafo ideal es igusal a la
unidad.

Comoe ya vimes, producir cgon lotes pequefios provoca
reducciones directas en los costos totales?® y, ademas, da
lugar a efectos indirectos qQue impactan positivamente en los
costos ., Este eTecto domind aue se produce s lgualmente ime
portante para &l sistema, congsiste en lo sigulente: Reducir
el lote de produccidén permite urma corrida de produccidn mas

chica v, a su vez, detectar los errores con gran raplder.

45 Para lograr esto, las caracteristicas de la maquinaria utilizada son muy importantes: deben ser
livianas, fdciles de mover, y de bajo costo. Es por ello que algunas industrias japonesas alteran
las méquinas hervamientas comerciales adecudndolas a 1z necesidad de preparacién répida o en la
nisma compania se disehan y construyen sus propias miquinas. En Nogales, smpresas como Molex
siguen esta misma estrategia.

4% Estas reducciones se refieren tanto a los costos de preparacidn como a los de mamejo, poraue al
atacar los primeves automdbicamente o de manera indirectz se reducirdn tambidn los costes de
manelo. Es decir, habrd menos inventario, menos capital inmdvil, nencs aimacén, etc,
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Hay mayvor facilidad para descubiy piliezas defectuosas antes
de concluiry la preoduccilon de todeo =21 lote. Este reduce el
desperdicio v mejora la calidad. Estos efectos son mayores a
mener Lamano de lote.

Para agde el obrero produzca con calidad superior ss muy
importante la motivaciénf"ﬁara”lbgzjaponeEGS egta cussbion
no es algo q@e se impone deé&é f@é%%‘del individuo, sino que
proviens de él mismo como £réb§jédor- Puede caractervizarse
como una automotivacidn para hacer bien las cosas.

Lo antericer nos lleva a otros elementos gue se refleven
& las fuesntes de la motivacidn., Estas son dos: primero,
lotes peguenos de produceisdn permiten que el trabaljsdor vea
rapidamente el producto terminado, e identifique an éste la
expresidn de un trabajo que €1l ha hecho. Este lo incitara a
hacer el trabalo cada vezr mejor. Segunde, si esta mobtivaclsén
~muy psicoldgica- no fTunclionara, el JIT v el lote pegusho
dan la siguliente posibilidad para que el trabajador sea mas
rezponsable. Con un lote minimo es faclil detectar partes
defectuosa rapidamente, por ejenpleo en la estacién de
trabajo siguiente, Yy regresarlas al trabajador que comelbid
el ervor. &l hacerse la correccidén de inmediato, éste no
tendrd dificultad -o tendra poca- para detectar el ervror. Lo
cual le dard experiencia v a su vez lo motivard a no cometer
nuevas equlivocacionzs.  "Cuande se disminuye el tamane del
inventario las causas de ervvor quedan a la vista'. (1Ibid.:

3%).




Lo antericr conduce a una pPercepclidn mds clarva y divec-—
ta de los problemas vy sus causas, lo cual motiva a los tra-
bajadores v a los Jefes medios a dar tres posibles respuses-
tas para mejovar la produccidén. Estas son:

a) Tdeas para controlar los defsostos, cuves e=fectos
esperados seran reducir elidespérdicio v mejorar la calidad.

) Mejdrar la mroduccién-JIT; medliante innovacliones gue
reduzcan el tlempo de entrégé de ios proveedores. Iideas para
reducir el tiempo de preparacion y, de esta manera. rveduclr
mas el tamano del lote e impulsar la cadena JIT.47

l.a aplicacion de todo este procgeso lleva al surgimisn—
to, casl natural, de grgﬁ0$ pmegueaenos de btrabajadoras con el
objetive de discutliry vy propeney alternativas de sclucidn a
prowlemas o, simplemente, meljorar las actividades. Estos
grupes se conocen como cirvcuwlos de control de calidad,

la fuerza del cirvrculo de contrel de calidad en el
sistema Japonds radica en gue aquél ne se introduce desde
fuera del trabaljador, utilizando el covencimiento de parte
de los administradores, sino que el inventario JIT (o el
tamafio del lote) estimula que el interés surja del trabaja-
dor, vy aude por iniclativa de €1 se formen los cirvrculeos de
calidad.

Es en este contexto gque podemos dimensiconar obljetiva~

meante el oapel de los civcules de calidad. El programa Tac

47 Recordemos cue la contradiccion que ewistia eatre costo de preparaciénm y coste de manejo es
resuelta por los japoneses al bajar el costo de preparacién. De esta forma iiberan 2l Lamade del
lote v al inventaric de la atadura que significaba el costo de preparacidén. ahora podvdn ser
reducides hasta donde sez posible.

46



contiens 20 conceptos v el circulo de calidad ss uno de
ellos.

Fl Gltime aspecto del JIT es el vetiro paulatine del

inventario de proteccidn. Este es el que "... se inserta en-
tre las estacicnes de trabajo para amortiguar las irregula-

ridades en el proceso de alimamﬁacién de partes... mientras
mayor mea la_irregularidad; ﬁa?éré§kserén las existenclas de
proteccion” (i@gg$: 437 . |

Cen la accidén anterior, los Japoneses exponen delibera-
damente & leos trabajadores las consscuencias de sy trabajo,
y de esta maneva, los cbligan a que corten las causas de las
irregularidades.

Retirar el inventario de proteccidn tisne dos impli-
caclones en =1 JIT: primevro, mejora la productividad yva que
se produce lo mismo, © mas, con menes material en el
gsistema: segunde, el inventaric de protecsidn reducido pone
gn movimiente le mayor parte de la cadena JIT. Este ocurre
de la sigulents maneras

Cuando se vetira inventario de proteccidn es porque hay
mayor conciencia de las causas de la produccidn irregular;
esto estimula las ldeas de mejeoramiento {los tres tipos de
ideas marcadas con el Lnicio F de le figura Neo. 1), ¥y da
lugar a rvitmeos de produccién més parejos: hay mencs irre-

I/

gllaridad (punte 6 de la misma figura), lo gue a =su ver dis-
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minuve, aun maz, la necesidad del inventario e protec-—

48

i

cidn
Fl resultado fimal de la preoduccidén JIT es en dos sen-
tidos: mejoramiento de la productividad v de la produsccion.
El incremento en la productividad es originado por las
reducciones siguientes: menor  tamano del lote, menor
inventario de-protecciéﬁ, menos . desperdicio, mencs mano de
obra dir@cta. utilizada en:-cérfeéciones, menos costos
indirectos por intereses Sobré inventario ocicso, menos
aspaclo para guardar inventario, menos equipo para mane—
Jarlo, menos contebilidad del inventario y menos control
fisico del mismo. En general, la produccidn se perfecoionard
debido a que las causas de las demoras y del desperdicio se
irdn anulando. Para tener una idea global del funcionamisnto
del JIT en la produccidn industrial véase la figura No. 1.
2.2 El control total de calidad {TQC).
1l sistema Jjaponés busca combinar el TQC con el JIT;
cuando esto sucede los aspectos de control de calidad

contenidos en el JIT son enriquecidos.

48 Otros beneficios indirectos del control JIT del inventario son los siguientes: disminuye el costo
de interés sobre el capital paralizado en inventario, se reduce el almacén, asimismo el espacio
en la fébrica para o1 favestario de produccidon en proceso, existe aenor contabilidad v control
fisico del invertaric.



Figura No. 1

EFECTOS DE LA PRODUCCION JIT,
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FL princimio basico del TAC es "calidad desde el ovi-
gen", es decir. los errores deben ser detectados y corre-
gldos donde se cometieron.

A diferencia del sistema occidental tradicional, donde
el objetivo era detectar el defecto una vezr que el evror fué
cometido el sistema Japonés busca prevenir el defecto. En
aste aentido; el sistemé dépidehﬁél acepta de antemano la

existencia de errores y su meta es reducirlos al minimo.4?

Fl sistema Jjaponés Tac; pégte de que la responsabilidad
por la calidad debe recaer sobre los trabajadores dirvectos
del area de produccioén. Para que el tvabajo de éstos puedsa
ser infalible &3 necesario que se auxilien de dispositivos
automiaticos, para la deteccidén y correccldn de erroves.
Aquellos, en la mavoria de las veces, son creados por inge-
nieros del departamento de disefio & ingenieria de la empresa
¢ por los proveedores del equipo,5o

Fl sistema Japonés enfrenta el reto de controlar los

defectos desde dos dngulos: el ftéconico v el humano. En ssta

49 Hertens sefiala que para veducir al minimo el grade de error la empresa puse en préciica una
solucidn que ataca el problema dnicamente en términos técnicos. Reduciy las tareas por trabajador
y de esta manera limitar el nivel de ervor sin mermar la cantidad de productos elaborades. De
aqui resultaron, pare los trabajaderves, tareas de cicios cortos y mondionos en su accidn, con un
inspector de calidad al final de la linea. Debide a esto rvesultaba normal encontrar wds <de cien
puestos de trabajo distintos en wuna empresa. Cfr. Leonard Mertens. ‘Huevas tecnnlogias vy
transformacion del trabajo humano®. Relaciones No. 3. UAN, 1990, PP, 11-12,

50 E] autor de la cita anterior también sefala que este sistema reconoce que la calidad {en tanto
inplique trabajo humanc} ao puede reducirse selameate a un problems téenice que puede vasolverse
inicamente con soluciones en ese sentido; sino que la altervativa aqui debe orienbarse hacia la
responsabilidad de tode el personal de la empresa. Aln en los casos donde Fuera suceptible aue la
enpresa controlara la calidad de manera técnica, sin la ingerencia del trabajador, por ejsmelo en
partes criticas del preceso v en algumos productes; adn alli °... las tareas de sujscién e
instalacién vy parte d2 la plansacién, dependerian de una capacidad préctica vincoladas a la
teoria, adin en mases de les trabajadores®. Es decir, la calidad del proceso, aungus parcialmente,
estaria bajo la f4rulz 4¢ los trabajadores. lbid. Pp. 12-13.



Gltima arista ée busca la generacidn de ideas para controlar
los errores {factor F de la figura No. 2), es decir, propo-
siciones generadas por los trabajadores, el grupo de traba-
jo, diversos ingeniereos, que lleven a meljorar la calidad de
los productos.

Los resultadeos de una estrategla como la anterlor se
traducen en lo siguiente;t:"ﬁénééf‘horas de trabajo para
correglir” ¥ menos deﬁperdidioa:dé.materiale$“.

Lo nuevo que aporta el TQCIen relacidén al JIT, en cues~
£idn de calidad, es aque habré '"meljor calidad de los av-—~
ticulos terminades”. "Es decir, JIT no mejorara necesaria-
mente la calldad del producte {(pero ciertamente bajard los
costos ). ELl Control Total de Calidad, en cambio mejorara sin
duda alguna lz calidad del producto” (Ibid. P: 48).

Los procedimientos de control de calidad gue utiliza el
TQAC son los siguientes:

Para empezar s necesario hacer la siguliente aclaracidén: el
TOQC no se refiere Unicamente a los circulos de control de
calidad ¥ al concepte de cero defecto¢.51 Fstos oprogramas
tienen alcances bastante limitados en relacidén al programa
TQC, Como va dildimos, el principlio bkasico del =slstema
Japonés es que la responsabilidad de la calidad®® esta en

manos del departamento de produccidén v no an el de control

50 €1 circule da contvol de calidad vy el concepto de cero defectos son ideas que se iniciaron en
Estades Unidos. En este pals vy en autores como Juran, Deming y Felgenbaum encontvames los
antecedentes al TQC japonés. Sin embargo este sistema fué mucho mds alid de Jo que iniciaimente
plantearon estos autores an £.U.

52 Ei término ‘“vesponsabilidad® utilizado eas el sistena Jjaponés sustituye a *la obligacién de
verificar la calidad...” Fsto ditimo es el precepto del control de calidad desarroilade en 1961
en Estados Unidos.



Figura No. 2

EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD COMBINADO CON LA PRODUCCION JUSTO A TIEMPO.
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de calidad como sucede en muchas compafias de £.U. & partly
de ese precepto la calidad es susceptible de irse mejorando
conforme wvayan intvoduciendose el conjunte de elementos que
componen el TGQC, de los cuales se derivan una serie de
concepios. Alguncos de éstos estén en oposicidn al plan-
teamiento oécidental, Otﬁ;%ié@%iédéptaciOﬁeS cde &l vy otros
més son innévaciones 3apoﬁé$a$,.

En el cuadro No. 4 se.pﬁede ébsevvar con mayoy claridad
el lugar que ccupa cada uno de los conceptos.

Ern lo wue se vefTlere a la meta de perfeccidn, en los
Fstados Unidos va se han seguldo programas de persuasidn
hacia los trabajsdores, como el de "cero defectos” (CDh). Sin
enbargo, sus alecances son muy limitados porgue no forman
parte de programas mas amplics vy, ademdas, porgue cosxisten
con normas de calldad estaticas que, en ocasiones los con-
ducer al fracaso. En cambio, en el TQC Japongs, la "per-

feccidn”" o el "cero defectes” wvan Jjunto con mecanismos aubo-
maticos de verificacion de la calidad al 100% .23

Parya finalizar, los aspectos productives fundamentales
del sistema Jjaponés son: asignacidn clara de la responsabi-

lidad por la calidad al departamente de produccién: la

puesta  en marcha de les principios basicos de control de

53 £n la verificacién de ia calidad, la meta a largo plazo de los japoneses es verificar el 100% de
los articulos. Zuande esto no es posible se utiliza la técnica N=2: sin embargo, la idea a futuro
es lograr el 100% de inspeccidn coabinande el trabajo manual com ios mecanismos autondticos.
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calidad v. para acrecentar el efecto de éstos principlos,
cince conceplbos facllitacderes y cinco técnicas auxiliares.
El papel de sstos dos dltimos es complementario; sin embar-
go, en occidente, las técnicas y los elementos auxiliares
tienen el papel primordial. Yale decir aue, en ambos
sistemas las técnicas utiliéadaélsdn diferentes.

1l TQC "no auiere deci}.qQ¢ 1a productividad v el costo
no se tengan en cuenta. Los nuevos procedimientos de montalje
reducen substancialmente el tiempo del ciclo de montaje por
trabajador" (Ibid.: ®4). Es decir, la accidn combinads de
JIT/Tal lleva a produclir con mayvor rvapldez y mejor calidad.

ademds de lo anterior, "... calidad es productividad,
porque se evitan muchos costeos (rectificacidn, desperdicio,
imprezion, dsveluciones hechas por el cliente, etc.} cada
vez que se mejora la calidad... A medida que la calidad
sube, lo mismo hace la productividad..." (Ibid.: 89).

2.3 Configuraciones de la planta para la produccidn
JIT.

l.a produccidn masliva do productos discretos se  ha
identificado cor las lineas de montaje. $Sin embavgo, para
los Japoneses trabajav con lineas de montaje represents
serias desventajas y consideran que resulta méslproductivo
laborar con un sistema de procesamiento que se pavezca lo

. - . . . £ . .
mas posible a la produccién continua.”? La diveccion del JIT

54 Las llemadas industviss de proceso coms la de refinacién utilizan la produccién centima perque sus
productos no son iedividualizables, sino que solo pueden contarse por paries fraccionaies como

galones, toneladas, ete. En elles los productos fluyen en forma continus v wo pueden ser
separados por lotes,



es lograr lo anterior, o algin tLtipo de organirzacidn
parecida, pero en la industria manufacturera de productos
discretos. Para ello se requiere automatizar las lineas de
montaje, submontaje v de fabricacidén de partes.

5in embargo, éste es el ideal, ¥y antes de alcanzarlo la

v

configuracidn de la plantaﬁpuéde evoluclonar de la sigulente

manara-.

1) Fabricacidn por taileres.

Esta configuraclidn estda en el extremo opuesto del JIT.,
Hay una disposicidn del equipo por procesos que no permite
el JIT por lo siguliente:

- Para produciry una parte se reguleren operaclones de
varias miaquinas, la distancia entre las distintas areas de
maguinas es muy grande e implde la Tluldezr en las partes.

- El equipo y la herramienta del taller son de uso
genaral . FPor ello el tiempo de alistamiento de las méquinas
es muy grande ¥ eleva los costos de prepavacidn.

L.a mejor opcidn aagqul es transformar el taller on linea
de produccidén, reducir el tiémpo de preparacidn v trabaljar

con el lote econdmico.

II) Lineas de produccién especializadas.
El taller o una parte del mismo puede modificarse vy
convertirse en lineas de produccidén que Tabriguen una parte

o un modelo de partes similares.
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4 diferencia de los talleres las lineas especiallizadas
puecden adecuarse de 3 maneras para acercarse a la produccion
JILT.

A) Producclidén superpuesta. Cuande en una planta se
Fabrican muchos ndmer0$\dﬁHpa{pezwgmdiario o de manera oca-
sional, es preferible confiéufar;ié7éianta de tal manevra gue
se pueda superponer la ;EQdQCéiéﬁkiée un numero de parte
entre las difersntes lineaé, a configurar lineas gue se eg-
pecialicen en correr sdlo un numero de parte.”® La primer
opcidn tiene la siguiente ventaja: puede sacarse el mismo
lote previsto para lineas especilalirzadas, pero acercéndonos
al JIT, porgue reduciriamos el tamano de los lotes en pro-
ceso ¥ Jos inventarios oclosos en cada estacidn de trabajo
serian inslgnificantes.

) El programa diaric. FEste implica que una linea se
dedigue exclusivamente a producir un ndmero de pavite. Se
Justifica solamente cuande el volumen de produscion de esa
parte es muy grande. En este caso se funciona sin kaoban vy
puede lograrse aue el invenﬁario de proteccidn sea menor al
del sistema Jde talleres porque se trabaja con un programa
gliavio. Esto vesulta un avance hacia el JIT.

C) Relacidn con la operacidon siguiente mediante el

kanban. Con la misma configuracidédn anterior puede avanzarse

55 La expresién 'nlmero de parte® sustituye a “parte” se vefiere a una parte diferente v su plural a
nis de una partes diferentes, La produccion superpuesta iaplica distribuir um lote de produccién
grande en distintas estacienes y que todas corrvan el mismo nimero de partes. Upa ver concluidas
todas pasarian a produciv otra parte. La produccidn superpuesta se utiliza er occidents como un
pecanisno acelerador de la produccidn y en Japén se recomoce mds hien comc upa manera de
acercarse al JIT.



mas hacia )l JIT si se rvecurvre al "kanban” en vez de al
programa diario.

III} Unidn fisica de logs preocesos. Se rveflere a la
Ubicacion fisica de dos procesos diferentes, por ejesmplo
prensaco v Sgldadura, el qﬁum%ﬁmg_%ggar. Para que esto fun—
cione es nécesario intfoﬂ@cir _elﬁ~50ﬂcepto Tecnologia de
grupo (TG). Este ... conéiéte-éﬁ desmembrar dos o mas pro-
cesos v rvecombinarles en células cada una de las cuales es
capazr de yealizar la tarea completa, ya aumentada” (Ibid.:
120). EL ftvabaljo a través de células reqguiere un nuevo tipo
de maquinaria, més pequefa y de fTacil manejo, que incluso
puede ser diseflada, fTabricada o adaptada en la misma f&a-
brica.

En esta conflguracidn las mdcuinas se mantienen en su
sitio, se elimina el tiempo de preparvacidén, vy el proceso =3
Justo a tiempo va gue se procesa pleza por pieza. También se
eliminan tareas muy especializadas aque realizaban, por
ejemplo, operarics de una sola mé&quina; se ahorrva inventa-
rio, papeleo, supervision, coordinacidén. Ademas, se logra
mejor calidad porgue su responsabilidad no esta tan fragmen-
tada, debido a que un numero reducido de trabajadores se
gcupa de varios procesos.

l.a organizacidén mediante TG implica una segmentacidn y
especializacion del trabajo menor que la configuracion de
lineas especlalizadas. Sin embargo, la diferencia continda

sliendo de grado porque se mantiene la especializacidn.
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IV ) Modelos mezclados. Fn ver de varias lineas espe-
cializadas ¢ centros de TG, la cuarta configuracidnm funciona
con una linea de produccion. Los norteamericanos han seguido
esta practica sdleo en el montade. El reto Japonés es
ampliarla a las lineaswwq¢?$ubmpﬁtaje y de Tabricacidén de
partes.56 Eéta meta no rééultéwnada saencilla puss implica
inversidn mﬁy fuerte y;el;ﬁrOQI@mé técnico de mantener la
linea en equilibrio. Este Qltimo aspecto es bastante dificil
pues diferentes modelos implican contenidos vy ritmos de
trabajo distintos.2”

Las ventajas de este modelo, son las siguientes:

"La configuracion de modelo mezclade en una aola linea
disminuve radlcalmente el nimero de estaclones, la
cantidad de equipo v el espacio necesario, comparado
con ras lineas especlalizadas mialtiples. El inventario
se reduce porque hay existenclias zl final de una sola
linea en lugar de inventarios de proteccidn al final de
varias lineas especializadas. Ademas a los procescs de
mas adelante en la linea les resulta mas facil comu-
nicarse o interactuay fisicamente con una sola linea,

ventaja que facilita la introduccidn del Kanban o la

unién fisica de los procesos. Una sola linea simplifica

5 La fabricacién de modelos mezclados en la etapa de montaje no es aueva para les Estados Unidos v no
reselta dificil de llsvarse a cabo porque puede realizarse con mucha mane de obra, y ésta es
susceptible de flexibilizarse {cuando todavia no es flexible), y no requieve de gran inversiée en
capital fijo. Sin embarge, llevar a cabo la configuracidn mencionada en submontaje y fabvicacidn
de partes, que es le aportacién japonssa, vesulta muy costoso porque tiene que Invertirse em
maquinaria fleyible v de dinensiones nds pequehas.

57 Les principios japoneses para equilibrar  la lines sen substancialmente diferentes de los gue se
utilizan en occidente. Esto se tratard en el apartado correspondiente 2 la linea de produccidn.
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también la interaccidén con los centros de trabajo
anteriores y puede rveducir los inventarios de las
partes que provienen de esos centros. También es po-
=ible necesitar menos supervision y control de ta-
lleres, va que los pfabaJQQQrQSngrmanecen en una sola
lirnea. Cén lineas e?#%diaii;é@égJﬁulﬁiWIES, en camblo,
es comin que los trégajadoféafgé;h.transferidos de una
linea a otra durante el dia para que hagan modelos
diferentes" (Ibid.: 12%).
Con la configuracidén antevior el tamaho de planta dis-—
minuye ¥ hay mayor interaccidn entre los distintos procesos.
L. Bl ddeal japonés es el sigulente: hacer una pleza,
verificarla v masdarsela al trabajador slguiente:; la ma-
quina de éste se encuentra muy proxima, de manera due
no hay lugar para poner partes comoe no sea la sstacldn
del sigulente trabajador. El métode occidental esz.
hacer un montdn de partes en una maquina rapida, poner-—
las en algdn lugar y llamarlas periddicamente pidiendo
una carrelilla elevadora para gue mueva los lotes entre
las estaciones de trabajo, o usar transportadores.

{Ibid.: 126).

V) Lineas de produccién automatizadas.

Hay distintos dispositivos mediante los cuales =e
pueden automatirzar las lineas. Estos son:

A) Seuderrobots.- Pueden ser manipuladores nanuales v

dispositivos de “tomar y ceolocar®. Constituven una opcidn,



mencs costosa aue los robots, para automatizar partes pro-
bleméticas del procese v donde el trabajo humanc ha llegado
al limite maximo de eficiencia. Los seudorrobots vesultan el
complemente ideal cuando, al retirarse inventarios o traba-
Jadores para incrementar la‘calidad ba productivi@gd an el
JIT, se expfesan proble@a§~§@e ﬁQ}buédeﬁ ser reéuelﬁoa por
los trabajadores. Asi fég;linméﬁ.ﬂé broduccién pueden ser
una mezcla de seres humaﬁos v digpoaitivos como los mencio-
nados .

B) Robots.— Los mecanismos anteriores carecen de Flexi-
bilidad para cambiar de modelo. Las lineas de modelos mez-
clados (qqe son  superiores a las de un sélo modelo)
requieren de ssta Tlexibilidad, sobre todo para las fases de
submontalje v Tabricacidn de parte v los rvobots cusntan con
ella.®8

C) Sistema CAD-CAM. Con avuda de la computadora este
sistema integra las fases de diseno, Tabricacidn vy control.
Fs la forma mas avanzada de produccidén automatizada. Se rve-
duce al maximo el tiempo de fabricacidn porque, con el ro-
bot, se incrementa el rvitmo de produccidn ¥ se eliminan los
desperdiclos, las c¢orrecciones, Los inventarios de pro-—
teccidn, etc. Sin embargoe, la produccion con este sistema

resulta muy costosa por lo gue no se encuentra generalizado.

58 Los robots de tercera gemevacidn estan ecuipades con capacidad sensora oue les aermite reconocer
superficies y elegir la adecuada. Con solo programavse pueden ajustar dimensiones, velocidades y
herramientas y ademds tomar compomentes diferentes al cambiar de modele. Cfr. Jumme, 1984:33 ¥
Schonberger, B, 128,
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D) Transportadores automaticos y gridas controladas por
computadora.— Estos mecanismos van en conbradiccidn con el
JIT poraue su Jtilizacidn presupone la producéién an grandes
lotes v &l uso de almacenes.

F) Vigilancia automética. de ;a “cgliﬁad me@igq%gnilog
llamados di%ﬁo&itivos gé:*todaiupruébaﬂ. (baka%oke); Ya
sefialamos quéj estos dispééiti@?s;nde;;va?ificécién_'d@ la
calidad son parte de la produccidn JFIT.

Para concluir este apartado divemos los siguiente: la
configuracion por talleres ha formado los trabaldadores con
més alta calificacidn, porgque alli no existia la seugmen-—
tacidn de tarsas en trabajos parvciales. $in embargo, para
mantenerse en el mercado, las empresas tuvieron que abando-
nar esta estrategla y cptar por la linea de produccion
(creada por Tavlor y Ford) pues resultd ser una configu-
racidén mas raclionalizada. Esta nueva disposicion de la
produccidn fué evolucionando hacia niveles de racionali-
zacloén cada vez mas altos hasta llegar a lineas con modelos
mazrclados vy diferentes niveles de automatizacidn.

Enseguida profundizaremos en el andlisis de la linea de
produccidén para explorar sobre el alcance vy la verdadera
cdimensidn que al respecto plantean las innovaciones japo«-

nesas.



2.4 La linea de produccidn.

Vimos anteriormente gue la organizacldn de la planta en
lineas de produccidn ha tenido transformaciones que van des-
de la produccidén en masa hasta el manejo de modelos mezcla-
dos en una sola linea. Como sabemos esta configuracion tuvo
sus raices en occidente (Europa y Estados Unidos)s sin em-
barge, actualmente los Japoneses han iIncorporado algunos
aspectos en su disefico v administracidn de manera tal que los
orientales han hecho de su funcionamiento alge sustancial-
mente diferents,

Ensegulda compararemos ambos planteamientos v enume-
raremos las diferencias.

A) La prioridad numerc uno para occidernte es la linea
en equilibrie; para los Jjaponeses es la linea flexible .°?

Para los primeros significa que la tarea de cada
trabajador requliere el mismo tiempo: iImplica la ssgmentacidn
de la linea en tarveas que lleven la misma cantidad de tiem-
po. En las empresas existen departamentos (fabricacidn e
ingenieria) encavgados de lograr v manteney, hoy con ayuda
de la computacdora, las lineas de produceion bien equili-
bradas.

En este equilibrio subyace la idea de la estabilidad en
la produccidn pava largas corridas vy evitay tener que estar
reequilibrande la linea continuamente.

l.a linea flexible del sistema Japonés parte de la idea

de aue es posible se presenten irregularidades en la produc-

59 Fsto no significa que les japoneses no den importancia al equilibrio,
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cidn por causas externas o internas.®® En este sentido, es
necesario gque las lineas cuenten con  la TFlexibilidad
suFiclente para absorberlas.

Para el sistema occidental la Flexibilidad no e2 nece-
sarla porque  trabajan C?ﬂwiﬂVﬁﬂtﬁﬁiQS de proteccidén ¥ con
grandes volumenes de un $o£éépy?chL5.

El eauilibric de la -finég@éér:occidente y la flexi-
bhilidad Jjaponesa, puntos de partida da cada planteamiento,
llevan a gue cada sistema siga politicas difeventes vyespecto
de los sigulentes aspectos.

B) Mano de obra.- En el caso del sistema tradicional
occcldental el imperative de mantener la linsa en egquilibrio
lleva a que la mavoria de los trabajadores rveplitan siempre
las mismas tareas. Habra unos cuantos, llamados copasradores
universales en la 1Industria magulladora., gque dominaran
varias tareas y actuaran como ambulantes o comodines cuando
se ausente el responsables.

En el <caso Japonégs, la Tlexibilidad de la linea
requiere trabaladores Tlexibles por las siguientes razones:
. Relevar a tyvabajadores con problemas o retrasos.

. La estrategla de estar constantemente descubriendo
problemas gque detengan la productividad v la calidad
lleva & qgue se retiren continuwamente v de manera
deliberada trabajadores de la linea cue son transfe-

ridos & otro lugar.

60 Causas externas como cambio de modele debido & variaciones en la demanda e internss como demovas de
alguna parte o submontaje. Recordemos que se busca trabajar sin inventarios de proteccidn.
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. La wvariacidn en la mezcla de modelos reqguisre que
cuadrillas de trabajadores sean rotadas entre las
lineas espocialiradas.

. Cuando se aplica la tecnologia de grupo (TE) el
trabajador debe real@zgg_ﬂigpintas tareas.

. Cuando e cambia de{ﬁuﬁ%}qﬁaé parte a Tabricar hay
que reéquilibrar la giiﬁé%iﬁ?;para gllo se vreauiere
flexibilidad del tyvabajador.

Eguipo. Los Japoneses bUuscan no sobrecargar las
maquinas, entrenar a los trabajadores para que sigan
un régimen estricto de mantenimiento preventivo (MP)
y verificacion diarlia o que puedan hacer reparaciones
menores a las maquinas .G}
Fl planteamiento Japenés sobre MP ha llevadoe también
a reducir los turnos de btrabaljo, de tres a dom, sin
pérdida significativa de capacldad productiva. Se
estima gue se plerde mucho menos del 10%.
C) La responsabilidad en el equilibrio de la linea.
¥ occidente el disefio de Jla linea equllibrada 1lo
den los ingenieros mediante métodos sofisticados como el
laje fTuera de la linea. En el mistema Japonés la Larea
auilibrar la linea es de los capataces (los especialis-

brindan asescria o avudan cuande se les solicita). La

idea del P es de occidente, la innovaciGn japonesa reside en que los trabajadores la lleven a
ibe. Este aspecto es crucial para los orientales porque como trabajan sin inventarios de
‘oteccion, cuslguier desperfecto llevaria a parar la limea. Para occidente esto no prescupa
imto porgue “... La existencia de un inventario de proteccién después de la estacidn que ha
ledado fusra de servicic garantiza que las estaciones siguicnies no se gueden inmsdiatamente sin
‘abajo'. Citado por Scnosterger Op. CEb. P. 141,



idea de los Jjaponeses es mantener el equilibrio desde dentro
de la linea utilirzando el ingenio de quienes estan involu-
crados directamante en el proceso, para hacer frente a

frecusntes deseauilibrios por cambics de wvolumen o de

producto. En realidad, los nipones ensayan continuamente el

desequilibrio; retirando tYabéjédg#é& o inventario, con el
fin de sacar a luz problemé§ @éﬁLtog; de tal mansra que,
para ellos este estado no es un problema sino una =ituacion
normal. Desde luego que las soluciones aque de agqui se
deyvivan exigen un uso muy Tlexible de la fuerza de Lrabajo.

D) La calidad.

El equilibric de la linea significa, para el sistema
tradicional, aue la linea trabalje a su mdaxima velocidad v
los trabajadores a su maxima capaclidad. Este se tratiuce en
gran cantidad de errores gue son subsanados en lineas de
correccidén, de rvetogue, de reparacldn de productos devuel -
tos, etc.

El sistema Jjaponés busca eliminar todo estce pavitiendo
cde urn principio diferente: la flexibilidad de la linsa. Fsto
implica cue puede rveducirse La wvelocidad de la linea, o
incluso pararse, para que los errores se corrijan  de
immediato. & largo plazo se obtiernen mejores resultados de

productividacd.

FY) La forma de la linea.

Los Japeonszes cambilan la forma de la linea, de linea

recta o en L, a8 U o a lineas paralelas. Fste nueve estilo



permite el empleo mas flexible de los trabajadores porgue

debevan rveallizar wvarias operaclones a la wvez, ya&a maa én

B

amboz lados de la U o en estaciones advacenhbes cuando se
trate de linecas oaralelas.

Otro aspecte relacionado con lo anterior es gue, a

diferencia de occidente;f”ﬁqijaﬁqﬁ§$éé rechazan los trans-
portadores. €n lugar de inliéafiéé.@isminuyen la distancia
entre las estaciones, vy asi los operarios de cada estacidn
pueden intercamblar personalmente las plezas sin tener que
caminar .

F) Equipo.

Las "supermaquinas" de usos multiples utilizadas en el
sistema occlidental son sustituidas pov los Jjaponeses por
maquinas de usc especial, mas pequefas, disshadaz, en
algunas ocasiones, en las mismas féabricas. Estas maguinas
zon més fTlexibles que las anterviores poraue puedsn trabajar
con lotes més pequefios, diferentes mineros de parte v,
ademas, resulta mas facil darlez mantenimiento ¥y su disefo
puede sery modificado.

G) En el sistema occidental la configuracidén por linea
vy la flexibilidad se practican sobre todo en el montalje
final, pues aqui se utiliza mucha mano de obra. Los Jjapone—
ses buscan ampliar la esfera de aplicaciones del sistema de
linea de modelos mezclados v la flexibilidad hacia las eta-
pas intensivas en capital, como submontaje vy fabricacidn de

partes.
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Para Qna comparacion egquemética de los 7 aspectos
senalados anteriormente véase el cuadro No. 5.

Para concluir haremos los siguientes comentarios en
relacion a la wutilizacidén de modelos mezclados y la
flexibilidad.

Tanto Japoneses como occidentales han utilizado los
modelos mezclados en el montaje final. Sin embargo su apli-
cacldén ha side bajo condiciones diferentes, lo gue se ha
traducido en niveles de productividad distintos. asi, en
Fatados Unidos hay casos donde la productividad disminuve
cuando, en &l montaje, se pasa de un sdlo modelo a trabajar
con varios.

L.os Japoneses han enfrentado estas reducciones an la
productividad del montaje reduciendo el tiempo de prepara-
clion y Tlexibilizande la producclidén en los sigulentes as-
pectos: mano de obfa flexible, el capataz (o el eguivalenlte
a este nivel) controla el equilibrio ¢ reequilibric de la
linea, asignacldn fTlexible de los trabajadores, desceﬁtraliu
zacidn hacila los capataces de la fTacultad de aumentar o
reduciliy la wveloclidad de la linea, lineas en Torma de U vy
paralelas, reproduccliones miltiples de mdguinas pequehas vy
atacando las pérdidas de tiempo en gue incurren los montado-
ves cuande praetenden seleccionar una parte. Para esto Ultimo
los  Jjaponeses ubilizan claves de colores para un mismo
modelo, tienen una colocaclidn precisa de los estantes con
partes para alimentacidn, utilizan el kanban para eauilibrar

al consume, la entvega ¥y produceclidn de partes.
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10.

11.

12.

Cuadro No, B

LIKEAS DE PRODUCCION: GCCIDENTALES Y JAPOHESAS

OCCIDENTALES

alta prioridad: el equilibric de
la linea

Estrategia: estabilidad-largas co-
rridas de produccién para que la
necesidad de reequilibrar se pre-
sente rara ver -« :

Se supone que la. asignacion de taff,

reas g3 fija

Recurrir al lnventario de protec-
ceibn para amortiguar los efectos
de las averias del squipo

Se vequiere un andlisis complicado
(por ¢jempio, wusar compuiadoras)
para evaluar v seleccionar las mu-
chas posibiiidades

Planes elaborados por asesoria

Plan para operar a un ritme fijo;
los problemas de calidad se envian
fuera de la linea

Lineas rectas o en forma de L

El movimiento de materiales por
transoortador es convenlente

Se compran "supermaquinas® y se les
nantiens ocupadas

Se apiica el montaje final que uti-
liza nucha manc de obra

3 trabajan godelos mezclados cuan-
do el contanido de trabaje es simi-
lar de un nodele a otro

JAPGNESES
Alta prioridad: la flexibilidad
Estrategia: flexibilidad-se espera

reequilibrar a menude para adaptar
la produccion & ia demanda canbian-

ot B

Hano de obra flexibiey ir:hacia los

- problemas o hacia - donde ' estd ac-
“otuglmente la carga de trabajo

Hantenimiento preventivo mdxime pa-
ra evitar que el equipo sufra ave-
Tias

Se requiere ¢] ingenio humano para

tograr flexibilidad vy eludir los
cuellos de botella

El capataz pueds dirigir el trabajo

- dao disefio v ajustard el plan segin

se requiera

Se aminova la velocidad si hay pro-
blemas de calidad; se acelera si la
calidad es correcta

Lineas en forma de U o paralelas

Las estaciones estdn juntas y se
evitan los transportadores

3¢ construyen (o se compran) maqui-
nas  pequefias; se&  agregan olras
iguales si es necesarie

Se aplica por igual el trabajo de
subrontaje o fabricaciér de capital
1ntensivo

Se lucha por la produccidn de mode-
los mezclados; incluso en e} sub-
montaje y en la fabricacidn

Fuente: Richard Schonberger. fp. Cit. P. 138.
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shora bien, en las lineas de montaje con modelos
mezcladeos los Japoneses dependen mucho de la disciplina.

£l gran ideal del método Jjapondgs “... es manejar mode-—
los merclados en el montaje final, alimentado por linsas de
aubmontajie v de Fabrioacién, de¢deelo mixto o especializa-

do, que manejan aproximadamente la . misma mezcla de modelos",

Eote ez el rete de los jaﬁ&neﬁéﬁfef-mat@ria de conflguracion
de planta con modelos mdltiples, pues en occldente se avanzd
hasta la etapa de montaje. Ir mas alld vesulbtd muy complejo
para ellos porgue implicaba un gran esfuerzo de coordi-
nacion, sucesidn vy equilibrio de las tareas en las tres
etapas, gue en muchos casos rompia con la situscidn de
eauilibrio v estabilidad gue exige la linea occidental.

Es deciy era muy dificll qgue tareas diversas, 1llevadas
a cabo en tres eltapas diferentes coincidieran en &l tienpo
de preparvacldén v trabajo:; la dificultad se volvia mavor si
agregamos que en Tabricacidn y smubmontaje, a difersncia del
montaje, existe mayor proporcidn de maquinaria y ecauiso que

de mano de obra. Por elle la opcidn gue aqui se siguid para



combinar modelos en la produccidon fue trabaljar con el lote
econdmico vy modelos miltiples en ver de modelos mezcladoes.
£llo implica que primero se sacara el lote de un modelo ¥
iuego se continuard con el otro.

Para eliminay este. desequilibrio. .entre madelos el
método japonés parte de i;:faii;ﬂéﬁéééépﬁimero el tiempo de
preparacidén {fompiendo cghﬁlaViéé; 6e“l$te economico vy de
existenclas de inventaric) v luego el tieﬁpo de trabajo.

Cuando =me pretende mansjar modelos mezcladeos pevo
trabajande con lotes superpuestos se puede lograv rveducir el
inventario en proceso pero a costa de gue la capacidad de
submontaje ¥y Tabricacidén no se utilice al méximo. Es decir,
cuando en una misma Jjornada se montan varios modelos mane-
Jandose la produccidn de éstos por lotes (modelos mal-
tiples), las linsas de fabricacion de las partes que no se
estédn corriendo en ese momento en montaje Tinal tendrian que
estar paradas:; de ne ser asl ¥y continuaran produciende el
lote procducide iria a inventario. Otro inconveniente cue se
presenta en los modelos midltiples es que al momento de
correr un modelo en montaje, la linea de fabricacidén corves-—
pondiente a ese modelo tendra gue trabajar a rvitmos muy
superiores qQue sl se trabajara con modelos mezcelados.

Cuando se  trabaja con proveedoves de partes los

beneticios de eroductividad que se obtienen con los modelos



mezclados sersdn para él. De agqui podria derivarse una mejor

vinculacidn v lealtad del proveedor hacla la empresa pues
con los modelos mezclados disminuiria la necesidad del
proveador de buscar clientes alternos.

Un ultimgqcomentariQ @thQ$nQ‘a”iaHyelaoién flexibi-
lidad-sindicato. La Conceﬁgiéﬁ_d@ﬁf}ekibilidad en cccldente
es  muy difer@ﬁte de la 'ﬁue"ti@néh' iéé .japonesevﬂ En el
dltimo caso la flexibilidad forma parte de un sistema mucho
mas amplio que exige la libre movilidad del trabajador al
interior de la fTabrica. En el primero la flexibilidad es
necesaria como estrategia Irnmediatista, es decir, parvra hacer
fryente & situaciones no previstas. El cuadro No.d ilustra

estas diferencias.
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Cuacho No. 6

MOTIVOS DE TRANSFERENCIA DE LOS TRABAJADORED
AL INTERIOR DE LA FABRICA

| Sistema ococidental. ! Sistema Japonés !
b et e e et e s o ep o e e e 1 o s i o e e et s e e e it m | e e e e ey et st e e s i o o s et it S e e e . e e o e i Pt et S 1
, e e

iNo hay estrateglas, propdsi-~|Tdcticas de apovyo a una es-
ites no planeados. - trategia de produccidn JIT/-
(1l .~Mantener los ocupados. o VTQC o

l2 ~Para que el squipo siga' |1.-Retivar a los trabajadores

funcionando.
Z.-Reposicidn de partes es-
casas.
4 . ~Resolver crisis © surtir
padidos urgentes,

para evitar la produccidn
de partes antes de que se
les necesite.

Z2.~Cuando existan problemas -
de calidad retivar tvaba-
cdorves y rveducir la veloci-
dad de la linea hasta co-
rregirvlos. Asi se evitan -
productoes defectuosos.

3.-Retirvar trabajadores de en
lineas sin problemas para
detectar y atacar nuevoes
problemas derivados de la
reduccidn.

4 . ~Cuando sea necesario
transferir montadores a -
las lineas de partes com-
ponentes y viceversa. Esto
cuando sea necesario.

5.~Transfterir trabajadores,
segdn se necesite, a cons-
truccidn de instalaciones,
modificacidén de eguipo, -
tareas de mantenimiento,
el.c.

Fuente: Elaborado en base a Richard Schonberger. 0p. Cit. Pp. 155-156.
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III. EL PROCESO DE PRODUCCION EN LAS PLANTAS ELECTRI-

CAS-ELECTRONICAS DE NOGALES-MAGDALENA-HERMOSILLO.

1 Rasgos generales de las empresas muestreadas.

Lo mas comun en la litéf%ﬁﬁ;é“éxistemte sobre industyia
maquiladora, es comsiderarlailéé$§ un todo homogéneo. Sin
embargo, al introducirnos en él?inundo subterraneo de las
plantas nos damos cuenta que, mas alla de ser empresas pro-
ducto de la subcontratacidén de los capitales Internacio-
nales, lo que menos existe entre ellas son rasgos generales
que las identifiquern.

En este punto abordaremos los aspectos comunes y en los
apartados sigulentes haremos la exposiclidn sigulende la c¢la-
sificacldén que hicimos en el cuadro No.7. lLa tipclogia de
plantas gue alli{ presentamos fué elaborada en relacidn al
grado de avance del proceso productive gque observaron las
empresas ¥, en Tuncidn de su dinamismo tecnoldgico.

Durante el DY OCes0 de investigacién obtuvimnos
informacién de 20 empresas maquiladoras.®< Casi la totalidad
de ellas, es el caso de wveinte, funcionan como Tfiliales v

sdlo una, Camex de Nogales, como smpresa independiente.63 De

62 La infornacién se obiwvo de la siguiente manera: entrevistas a 19 empresas eléciricas-slectrénicas
e informacién periodistica ea el caso de ia planta Hasta-Mex. Cuando hablemos de 20 ehpresas es
porgue incluimos a estaz dltima.

63 Aungue cusnta con accionistas mexicanos su participacién es minimas la mayor parte del capital y de
los directivos son norteamericanos,
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Cuadro Mo,y

CLASIFICACICN DE EAS PLANTAS MUESTREADAS

g Conceptos clasificadares Nombre de las empresas Ubicacion Yotali
i i
{Electronica de consumo final Productos de Control {planta II) Nogales 30
i Grupo Chamberlzin {plants IV} Hegales i
: Bereral Instrument de Héwico Nogales ]
! ;
iElectranice de componenies, partes y - Componentes 10 3
isuhensambles con procesos tecnnlegi- - Jefel de Méxicn, 5.A. de C.V. Mogaies |
icos no definidos. Productos de Control (planta I} Nogales i
H Transformadores de Nogales Nogales i
i - fartes y subensambles g
! Lamex de Mopales Nogales i
' Sistemas y conexiones Nogales i
: Ingenierfa Aplicadz Internacionzl  Nogales :
d folex Magdalena Hagdalenz H
! ENELED, §.4. de L.V, Hagdalena i
‘ £.E. Sonora; S.A. de C.V. Hermosillo '
H Electiro Digital. 5.A. de C.V, Hermosiilo i
d -
{(Electranica de componentes, partes y - Partes y subensambles i
isubensamtles con provesos fecnologi- Shugart de Mogales Hogales 6
lcos modernas Holex, S.4. de C.V. Nogales i
| D.B.E, Mewicana Hogales i
: 17T Power System Corp. Hogales

: - Componentes, paries y subensambles i
g Rocksell Collins de Nogales Mogales i
: Belta Products Maxicans Nogales H

* Para glaborar el cuadro rebomamos gran parte de lz clasificacién gue Palomares y Merfens, hacen
del complejo industrial electrinico este es:
A: Produccion de componentes y paries,

A.1: Componentes pasives.

f.2: Componentes activos.

B: Ensasbladp,

B.1: Electrénica de consumo,

B.2: Elecirdnica profesional.
B.2.1: Electrénica de usa militar.

220 Informatica y comunicacion.

B.2.53: Instrumenfacian,

Tomade de: Palomares y Mertens, Op. Cit. P.171

FUEMTE: Entravisfz a los gerentes de produccion de 1z IME-Eléctrics-Electrénica, Mogales,
Magdalens y Hermosillo, Marzo de 1989,



las filiales, 18 tiemren su matriz en Estados Unidos, una @n
Canada v otfa en Taiwan. La figura No. 3 muestra la concen—
tracidén de las matrices en los estados del noreste ¥ sure-
este de la unidn amervyicana.

Otvyo aspecto gue prevalece en todas las plantas s que
cada una de e&llas produce grari i mumero de modelos, cown di-
ferentes dimensiones, de uﬁé é; varios bienes terminados,

componentes, partes o subensambles. En el cuadro No.8 sinte-—

tizamos dicha situacidn.

]

. Empresas de ensamble final.

En este apartado quedaron incluidas las empresas que
laboran productos de consumo Tinal. En esta sgsituacion
encontramos los cuatro casos sigulentes: Productos de Con-
trol II, planta IV del Grupo Chamberlain,®? General Instru-
ment de México. Las dos primeras empresas producen selectroé-
nica familiar y la tercera de consumo pava el profesional.

Las tres plantas aque ensegulida trataremos estan
ubicadas en Nogales y alli llevan a cabo -con excepcidn del
empaque ftinal de Chamberlain~ la totalidad del proceso de

produccion directo.

64 Esta empresa realiza el smpaque final en Chicago, donde comerercializan ei producto.
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Figura No,

que hay en ese lugar,

Leos nimeros indican el toital de matrices

LUGAR FILIAL  NOMBDRE MATKIZ LUGAR MATEIZ
Nogales, Son. shugars Corporation. izguna HilL, |
Nogales, oo, Shape Magnétics, Tempe, Arlena,

Nogales, 5on. Fleck Manufacturing in¢.  Canadé.
Negales, Son, Empresa independiente.

Hogales, Sea. Curts [ndustries fac. Milwawkee, Wisconsin,
Nogales, Son. General Electric. Warwick Rolk: fsfand,
Nogales, son. Rockwell International Daflas ¥ Chicagss
Hogales, 3om, Jeilers Bectronics. tiogales, Arbonl
Hogales, Son. Chambertain Group £0. Chicage, I

Nogales, Son Holex [neorporated. Chicego, I
Magdalena, Son.  Molex Inc. Chicago, T

Hegales, Son. DAL, Pertec. Chatsworts, Calif,
Hogales, Son. General Electric, FPlaionvitle, CL

Nogates, Sen. DELTA Taiwan.

Hogales, Son. General Instrument, Heow Tork ¥ Philzdelphia.
Negales, Soa. ITT Power Systeras Corp.  Galion, Ohdo. 4
hfagdalena, Sen,  EECO incorporated. Santa Anna, Califormia.
Hermosilio, Sen.  MDB Systems, Iac. Crange, California,

Hermesillo, S0, Wickes Manufacturing Co.  Springs, New Tork,

Hermosillo, Son.  Cummins Hectrondes Corp.  Cotumbus.

Nogales, Som. United Technology. aa:éam Conneccticut.

Fuents: Entrevistas a los gerenter ds produceiso de la [ME-Déctrica-Hairdaies
Hereo de 1535, ‘




[P ITETINTIN

PRODUCTOS ELABDRADES EN LAS MAGULLADDRAS HUESTRENDAG.

Hobire ge fa eopresa Descripcisn de 1o produc tos Total da
: mode |05

Shugart de Nogales Drives Shugart, drives tandon, drives . M.D.
b.C., P.C.B. y harneses.

Transforpadures de Ho- Transformadorey e inductores, . 147

pales, 5.0, de L.V,

Sistepas y Conexiones  [ables y harreses automotrices, R

Conax du togales Cursorgs pars computadora, pre-zeplifi- L0,
cadores, plumas para computadora, balas-
tras electranicas, contador electrsnico.

Ingenierfa  Mplicada  Conbrol aviomdtico de los tabieros del 265

Interndticnal piloto automdtice, filtros pars corrien-
te pidctrics,

Huckunli  Colling de Bobinas y transformaderes (140 bipes), 643

Higyiles cables y harneses {65 tipost, lablarus
de circuito tapreso (40 bipos),

Gefel ge Mixien, 5.0, Inducbores, A K.0.

de L.V, v

tolex, S.4. da LY. Conactores, swifches; ‘wafers, cables, 150
harneses. RS

Holex Higdalens, S.A. Harneses para distribucion elécirica (50 150

do L.V, tigos}), interruptores (50 tipos), conec-
tores (50 tipos).

U.0.C. Bexicana, 8.4, Tibleres de circuito inpreso y harnoses,  #.0,

de C.¥,

Productes de Control { Sensores, switches, bransforsadores, bo-  M.D,
#inas y accesorios.

DELTA Products Mexira- Transfarnadores, Inductores, tableros ¥ H.D.

i fuentes ge poder,

ITT Power Systess Cor- Fuenles de poder (16 tippel, lableros de 8

paration circuito ispreso,

ENELLD, 5.A. de V. Interruptores, cables y keyboards. £ H.D.

Electre Digital, §.A, Tableros de circuito imprese Lh

de C.V, ’

Cumaing  Electronics - Modulos electroectinicos para cquipe de [N

(CE) Somars, 8.0. de diagnestico de hospitales, fuentes de

C.v. pader para telecomnicaciones, tablerps

. de circuito ispreso y cables y harneses
para conpuiadora,

Hagta-Hox Tablerps para controladores Industria- W0,
les, productos  eleciromagnéticos como
tontadores y bobinas, '

Producios de Cantrol Extensiones (preducle prircipall; tomec- M.

i tores para computadoras, fuz dg eApTGEN~
cia para aulos.#5t

Grumn Chasberlzin - Rielws pard abridores de cuptmi renokn 13

fglanla 1V} para cocheras de autos.

Guneral Instrusent de ¢ Familiss de aparatos elecbrénicos para 560

Héxica ampiificar la sefial de comynicacien: -
taps 1600, line extender (260, cominder
(1001, amplificadorss de distribucien
{731, -

Electromc Divislén - Condenssdores pard aulos, 3z

1
Moxico. (ED. Hex.)

» Entrevista directa y La Vor del Morte (Hogales, Somoral, J-oct-1989.
rs £std compuesto por el tablerg y el teclade lincluyende mouse y cor-
dun) e 12 cosputadara. R
1) Proxizaeente dejardn de producir los dos dltimos producios.
N.B. No datersinado. : : )
FUEMIE: Cnirevistas & los gerentes de produccién de la IHE-Eléckrica-
Electrénica. Hogales, Hagdalena y Hernosillo, Marzo de 1589,
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Productos de Control II forma parte de la divisidn de
iluminacidén de General Electric.®® Fué instalada en Mogales
el afo de 1979. Esta planta suministra el 95% de las
pxtensiones que produce el consorcio.

lLa planta IV del Grupo Chamberlain®® se instald en esta
ciudad en 1987. Actualmente produce el 100% de los rieles
que se utilizan en el abridor. En relacidn al grupo, las
tres plantas que éste tiene apostadas en Nogales y una
cuarta en Arizona procesan el 100% de su produccidn de
abridores.

general Instrument se instald en Nogales en 1969.
Pertenece a ia division telecomunicaciones de una

67

corporacidn que lleva el mismo nombre. Esta filial es muy

importante para la firma porque es la responsable del 100%

65 En nuestro pais el consorcio cuenta con filiales en: Hogales, Somora (2); Ciudad Acupa, Coazhyila vy
Ciudad Judrez, chihuahua. En Puerfo Rico tiene también dos plantas y una en Santo Uomingo,
Repibiica Dominicana.

66 Esta firma produce abridoves automdticos para cochera. Toda lz produccidém es comprada por la
gnpresa comercializadera denominada Sears. Chamberlain 1legd a Hogales em 1973 baje la razén
social Perma-Mex, en 1988 tomaron la denominacidn actual. Para 1989 contaba con tres plantas en
la ciudad y una en Rio Rico, Arizona. Cada una se vesponsabilizaba de una parte del proceso
productivo. Desde octubre de 1989, la firma cuenta con un gran edificie en Nogales domde ha
concentrade las tres fibricas que tenia dispersadas por la ciudad. El objetive del grupo es ubi-
car todo el proceso productivo en Héxico.

67 La corporacién General Instrument tiene sus oficinas generales em MNueva York. Cuenta coa 14
divisiones en los siguientes lugares:

.Semiconductores en Chandler, Arizona.

Sisteras de radar para la fuerza aérea norfeamerica em Nueva York,
JOotoelectrénica en San Diego.

Jerrold Subscriber en Philadeiphia.

LTOCON Divisidn er Matamoros.

Video Cipher Divisida en Puerto Rice.

JTalwan Divisién en Tainan,

.Con Cast en Carolina del Norte.

.Optical Reciever Divisidn en Sam Luls Missouri.

.Gélgica Divisign en Bélgica.

Jerrold Division en Hogales, Son,28

Las oficinas generales de esta division estdn en Philadelphia. En México tienen oiras plantas en
Ciudad Judrez, Matamores y Jalisco; ademés dna planta en Canadd y otra en Inglaterra.



de la produccion de 4 famlilias de productos ~gue sivven para
retransmitir la sedal de comunicacién en la Iindustvia de
cablevisidén: y ademds en ella se procesa el 95% de todo el
equipoe de telecomunicacidn del consorcio.

2.1. Proveedores e inventarios

La mavoria de los pfdvéédqyeéf'de las tres plantas se
encuentran ubicados en Estadééiﬁﬁidésry, en menor medida, en
paises orilentales como Japén;'éﬁihgl etc. Todas las empresas
cuentan con reglstro de proveedores y mantienen control
estricte de éstos. Esta es importante para las empresas por
las implicaciones que se derivan en relacion a los
inventarios ¥ la calidad de los productos. Aqui sdlo haremos
raferencia a los inventarios ¥ en un apartadeo posterior
trataremos =] control de calidad.

aungque las tres empresas conslderan gue la reducclon
de inventarios es fTacltor importante para reduclir costos, las
politicas que siguen para reducir los stocks de almacén son
diferentes entre ellas. Asi, productos de control I1 recibe
mercancia de los proveedores cada mes, en camblo, Chamber-
lain cuenta con un departamento especial de control de
inventarics vy uso de material que maneja por computadora los
Liempog exactos de entrega de los proveedores.68 ElL caso de
General Instrument es todavia més revelador. En los ahos de
1987 y 1988 di¢ inicio al procese de introduccidén dal

programa "Jjusto & tiempo® y "control total de callidad”.

68 A principies de 1969, se llevaron a cabo seminarios en la empresa para explicarles vy
faniliavizarlos con un nueve sistema de contyol de inventario llamade MHateriales Requeridos
Planeades (HRP).
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Acorde con el nuevo sistema, la politica sobre inventarios
pretende, en &) large plazo, inventarios exactos dondes su
volumen refleje las necesidades diarias de produccidn. asi,
ern la actualidad, la duracidén de los componentes en almacén
va de 3 dias a varios meses, dependiendo de las dificultades
coemerclales para su adquisicién.ég Una vez que ha concluido
el procesamiento del producto, é€ste no permanece un s8délo dia
en la planta s=sino que es enviado iLnmediatamente a las
bodegas de Tucsdn, Arizona. Por otro lado, la relacidén con
los proveedores tiene gue ser muy estrecha y de estricta
conflanza en la calidad porque lom insumes no pasan por la
matriz sino que llegan directamente a la planta, donde no
requieren de inspeccion en el almacén pues cuentarn con la
certificaclion del proveedor.

La introduccidn del método "Jjusto a tlempo" representa
para la planta una mavor presion para quedarse en la fronte-—
ra, pues alli tienen la wventaja de la conexidén rvapida con
las plantas de E. U. va que a diario entran vy salen
camiones. La compahia tiene planeado localizar otva planta
en Empalme donde localizarian Lineas intensivas en fuerza
de trabajo vy operarian con los métodos tradicionales de
administracidén. A este lugar harian dos viajes por semana;

por tal motivo el producto terminado permaneceria wvarios

dias en bodega.

69 Por ejemplo, los chips muy dificiles de conseguir por lo cual pasan nds tiempo er alpacén.
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2.2 Procesc teéonico de trabaljo

El producto principal de la filial de General Elsciric
son las extensiones para corvriente eléctrica.

El proceso de trabaljo actual se divide en sels depar-
tamentos: fTabricaclion, corte, moldeade, estampado, enrollado
v empaque. En ellos, pa?aleiamgﬁte'se producen tres sub-
ensambles -el cable, los con;ctégés {(macho y hembra) ¥y los
tapones de seguridad. Hoy, el.p%ébégo inicia con el cobre en
rollos v con el vinll en bruto y termina con las extenziones
etiquetadas y empacadas. $in embargo, hace cinco ahos ésto
no sucedia asi. En ese entonces recibian el alambre dividido
en hilos v Lrenzado. Esta situacldén camblad cuando
adguirieron una maquina avtomdtica estranguladora de alam-—
bre. Con ella incorporaron la fase productiva (fabricacién)
que Jles faltaba para la manufactura completa. Desde
antonces, esta Tase quedd completamente automatizada. E1
mismo cambilio experimentd la siguiente parte del proceso pro-
ductivo denominada corte. En ambas, sdloe se contvatan hom-
bres v, por cada dos midgquinas se vegulere un operario que
realice tarveas de programacioéon y vigilancia. En la sigulente
fase, la de moldeado, la planta cuenta con maguinas moldea-—
doras semiautomaticas =~hay un operario por maguina- y se
utiliza fuerza de trabajo masculina y femenina.

lLas &areas de estampado y enrollade se componen de 1i-—
neas intensivas en trabajo humanoe -principalmente mujeres.
£l trabajo en estas fases es muy sencillo vy rutinario. La

primera se compone basicamente de una linea de etiguetado



que cuenta con & operadoras. Fn la segunda se envolla el
cable v se practica la prusha eléctrica. El empaque es
realizado manualmente -la envoluta individual y la coloca-
cidn en caJas- y automatizada —-el fleje de las caldas donde
se utiliza material pléstico—~ con maguina programada segdn
el numero de wvueltas que regquiera la enveltura.

Para 1989, el inventario de magquinaria en la planta era
el siguiente: 7 automaticas, 12 semiautomaticas (& moldeado~
ras) vy 15 mecdnicas (envolladoras). ademds, en el miémo ano
estaban a punto de introducir un moderno equipo de enfria—
miento.

La segunda maguila participa en la manufactura de
abrideores automaticos para cochera. En el proceso intervie-—
nen 4 plantas -3 localizadas en Nogales, Son. ¥y una en Rio
Rico, Az. Cada una produce un accesorio tal como lo expresa
la figura No.4.

Desde que la firma llegd a MNogales, en 1973, paulati-
namente ha ldo incorporando fases a la produccidn de abri-
dores. La Ultima, que trasladd de Ohio, fué la produccidén de
rieles.

La produccién completa del riel 70 ge realira en un

s6lo lugar. Llega el acero en bruto y sale el accesorio amn-
pacado. De 1987 a la fecha han estado introduciendo equipo

automatico. Los Ultimos cambios en este sentideo ze han lle

70 Esta fase ocupd en 1963 aprvexinadamente el 10% del total de trabajadores que la firma contraté en
Nogales.
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figuea Ho. 4
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vado a cabo en troguelado vy pinturaﬁyl El proceso laboral se
compone de estaciones que trabajan en parveja; soélo hay una
linea con banda.

En la tercer planta, General Instrument, todo el proce-

72 ge vealiza en esta frontera. Soélo

73

go productive directo

la programacidn de la produccidén v el diseho del producto

74 se lleva a cabo en Estados Unidos.
Come podemos ver en el cuadro No.8 esta planta produce

cuatro fTamilias de productos. Estos son "taps', "line

71 En la primera se recibi$ una mdquina que desarrolla dos funciones a la ver: corte vy pevforacién
automatico. En pintura se cambié totalmente el sistema. Segin el gerente de ésta fébrica
continuardn con el procese de automatizacién, de tal manera que cuando se cambien a planta ¥
puedan veducir en 50% el trabajo humano directo.

72 Actualmente la filial esté dividida en 8 departamentos. De éstos, siste se han manfenido desde su
fundacion vy uno -ingeaieria de producto- fué creado en 1985. Los depariamentos y sus funciones
son las siguientes: -Plansacién de la produccién. Sirve de enlace entre esta filial y el
departanento de mercadotecnia radicado en £. U., determina los programas de produccién mensuales
tomando em cuenta los prondsticos de vesta y lz capacidad instalada de la planta. -Tontrol de
materiales. Se efsctla la planeacidn y ejecucidén de los planes de compra de la materia prima,
buscando inventarios minimos. -Prodeccién. Se refiere a la transformacién de la matsria prims vy
elaboracién del producto terminado  optimizande tiempo y calidad, ~-Control de calidad.
realizacién de estudios estadisticos (mediante la técrnica SPC) del procese pasa cumpliv con las
especificaciones del cliente y para comparar los resultades obtenidos con las especificaciones de
confiabilidad, cosméticos, estética, etc. establecidos previamente. -Embarque. ~Imgenieriz de
manufactura. Donde se establecen los procesos, estdndares, distribucién de planta, stutomati-
zacién. ~Ing. de producto, Este actla como interfase entre el disefio v la produccidn. Su funcidn
congiste en evaluar el producto y hacer las modificaciones pertinentes al disefic original para
correr grandes vollmenes de produccidon. En este departamente trabajan 16 ingenieros y 3 técnicos.
bel total soiamente dos son norieamericames, el reste, imcluyendo el jefe del departamente, son
mexicanos. Cuentan ademds con algunos departamentos de soporte como velacionss humanas,
rectutamiente, capacitacids v adainistracidn de personal.

73 EL departamento de mercadotecniz es el encargado de elaborar el plan maestro de produccién. Sus
oftcinas generales ae ¢ncuentyan en Hatbore Pensilvanya. El enlace entre dichas oficinas y la
planta de Nogales se vealiza a través de las oficinas situadas en Tucsén, Az.

74 funque desde que se fundd agui el departamento de ing. de producto se ha avanzado on el disefio de
varios productos por ejemplo, actuzlmente se estd trabajando em un extensor de linea universal,
Este es un produste base al que sdlo basta agregarle ciertos accesorios para convertirse en cual-
quiera de las 26 opciones que fabrican. Desde el punte de vista manufactusero es corveniente
porque contarian con un “patrén® al que (nicamente tendria que agregirsele las espacificaciones
del modelo que se requiera. Por otro lado, para el cliente también es atractive porque en el mo-
mento que resulte obscleto bastaria con canblar algunos componentes para volver a utilizarle.
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extender®, "amplificadores de distribucidn®’ vy "comander .75,
Ernseguida expondremos las caracteristicas de las difeventes
fases de produccidn de cada producto. Estec es necesarilo
porque, auncus la produccidén de los cuatvo pasa por  las

mismas etapas generales, existen diferencias entre ellos ve-

lativas al grado de automatizacion de cada proceso de traba-

Jo. Veamos:

"Taps” Insercion d@i;icompoﬁé;tés en los tablevros.Es
100% manual .

Soldadura de tableros. $e rvealiza con maquinas pro-
gramables de soldadura de ola alimentadas manualmente.

Ensamble vy prueba. Manuales.

Ensamble final. Una parte se rvealiza manualmente, otra
es automdtica y otva semiautomatica.

Empagque . Cuenta con operaciones manuales y automatica.

Por el wvoluwnen de produccidén ~que asclends a 8OO0
diarios~ éste ez el producte mds importante.

El segundo en importancia (preducen 500 diavios) es el
“line extender". De la misma manera aue el anterior, éste
combina lineas automaticas, semiautomdticas y manuales, La

diferencia con respecto al otro radica en el mavor uso de

maquinaria automé&tica.

75 Las definiciones de astes producios son las siguientes. ‘Taps®, son los distribuidores de la sefal
del cable. *Line extender' (extemsor de lipea), se utiliza pava ampliar las lineas de
distribucién de sehal existentes, manteniendo el nivel de calidad del vides v del audio.
‘Comander®, son “convertidores, procesadores, moduladores y demoduladores de lz sefal del cable
que se envia al aparato de television. *amplificaderes de distvibucion®, amplifican la sehal pava
distribuirla,
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Insercion cde componantes ., Puede sey : mandal ,
automdatica, semiautomaltica o combinar insercidn manual con
automéatica. 7°

Soldadura. £l proceso estricto de soldado es automatico
{soldadura de cola). EIL retoque posterior es manual .

Engsamble. Es manual.

Prueba. %e realiza con equipc programado.

Ensamble final. Es manual .

Fmpaque . Debido al tamafo ¥ peso del producto se empaca
uno por calja. Por esta razdén ¥y por el volumen de produccidn
resulta incosteable automatigar esta Tase.

El tercer producto, "amplificadores de distribugcidn®,
es importante para la empresa no por su volumen sino pordaue
la competencia no los tiene con la misma calidad v preclo.
Elilos tratan de conservar ambas cosas. EL nivel de
adteomatizacidn an cada fase, salvo una varilante en insercldn
gque se veallza de manera semiautomdtica y manual, ss similar
al producto antevior.

En la Ultima familia, titulada "comander”, el proceso
de trabajo es casl totalmente manual. $olo las fases de in-
sercidén v prueba tienen una parte semiautomética. lLa razdn
de esto es que la Tamilia es muy numerosa (400 modelos) v el
volumen de produccidn muy bajo ~fluctlda entre 10 v 20 dia-
rios-. $in embargo, para la Compatnia es imporlbante conser=-

varlo porgue, como se utliliza en la parte inicial de la dis-

76 La decision de cudl utilizar depende del nodele gue vaya a correrse. Recordemos que se fabyican 26
nodelos diferantes. Entre ellos 4 no son comerciales y se utilizan pars sistemas de television de
circuito cerrado,
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tribucion de la senal del cable, sirve como captader de
clientes pafa las demés familias de productos.

aparte de los cuatro grupos descritos anteriormente,
realizan también el preformado de componsntes electirdénicos
menores que sSe JUsan como  accesorios —en esta planta o
vendidos fuera~ de loét -pfbﬁué£dé de cabecera. Los

componentes menores  se ﬂﬁfocesan_ .en una sola linea
completamente manual compué$té aé 22 £rabajadore$.

Aungue no Lenemos un inventario actual de maguinas,
respecto de esto podemos decivr cue a partiv de 1984, cada
anto solicitan permiso para introducir maguinaria. EL proceso
de automatizacidén Ffue inaugurado con la incorporacidon, en
1984, de una "autoinsertadora Fuji"’/’/ de origen Jjaponés.
Esta, una wvezr programada vy alimentada, sdlo requlsere sev
vigilada por un operaric que es entrenado en la misma
fabrica.

Ern 1987 adoguiriercon 9 "autoinsertadoras opticas", semi-
automaticas que al ser programadas indican, con un vavo de
luz, a la operaria el lugar exacto de la insercién. Con lo
anterior, esta actividad adauiriéo la ventaja de ser mas
exacta, de mejor calidad y mayor productividad. La maguina v
una operaria sustituyeron a nueve trabajadoras.

~ fines de 1988 introduljeron, en um proceso que antes
B realizaba manualmente, 2 "despojadoras cde cable

coaxial"ale sustituveron 8 personas Y en 1989 estaban a

77 Miquina de insercién automdiica que cuenta con ur carrusel que va eligiendo los componentes que
deben ser insertados. E£sta mdquina les ha resultado problemitica por sofisticada pere ez muy
productiva.



punte de recibir dos “insertadoras de componentes axiales vy
radiales" cuya fTabricacidn es sobre pedido.

aunade a todo lo anterior, constantemente Iinvestigan
posibilidades de manufacturar productos de menor wvelumen
pero con mayor amplitud de servicios. Para lograrlc han
estado modificando leos insumos v componentes que utilizan.
Por ejemplc, estdn buscando disminuir el tamabo del cable,
con el uso de fTibras épticas, ¥ del civculito. En relacidén a
los chips, desde 1986 empezaron a incorporarlos con mayor
densidad.

Las razones que expresd este grupo de empresas para
lievar a cabo el procesce anterlor son las sigulientes:
incrementar la productividad y la calidad, ¥ enfrentar el
problema de larrotacién de perscnal. En General Instrument
esta Qltima cuestidn hize crisis en 19845 v a partir de
entonces han buscado enfrentarlo con la introduccién de
maguinarla. En 1989 aproximadamente 200 personas entraban v
salian al mes, lo aque eguivale a2l 17% del total de
trabajadores directos.”’® La estrategia de ubicar una nueva
filial en Empalme y trasladar hacia allad las fases
intensivas en trabajo humanoe se inscribe en esta misma
problematica. En el caso de Chamberlain los problemas
fuertes de rotacidn de personal se presentaron en 1987 v
19B8. Para las dos empresas incorporar magquinarvia significa

estar en posibilidades de sustituir fuerza de trabajo hu=-

78 £l porcentaje se obtuve temando el promedio de trabajadores directos del segundo semestre de 1988 y
la rotacion absoluta mensual de 1989.
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mano, mejorar la calidad e incrementar la productividad. En
Gieneral Instrument se encuentra en marcha este proceso de
sustitucion de hombres por maguinas. Sin embargo, los dates
sobre trabajadores desplarzados que mencionamos anteriormen—
Le nb son ni una aproximaclidén al nlmero exacto, puss antes
de dicho procese esta fébfica;$¢fcayacterizaba poy Lrabajar
con lineas de 1nsercidn ;n;hefQéaé en mano de obra. E&n
Chamberlain, expresa el géréééé;kéuando se camblen a planta

V reduciran en 50% @l trabajb humano divecto.
2.3 Condiciones de trabajo e impactos en &l traba-

Jador .

Las tres plantas laboran en dos turnos de trabajo79
durante cingo dias a. la semana. Descontande descansos, el
trabajo efective computado a la semana es el que se presenta

en el cuadro No.9.

79 En el caso de Productos de Control y Chamberlain, el horario para cada turno es el siguiente: 6:30
A a 4:30 PM ¥ 4:30 PN a 1:30 AM. En el horario divrno los descanses son de 15 minutos en una
empresa y 25 en la otra. En el nocturno los descansos son de 30 y 25 ninutos respectivamente. En
General Ipstrument los horarios sen los siguientes: 7:30 &M a 5:30 PH y 6:00 PN a 2¢30 A} con una
hora intermedia para descansos y comida. Cabe aclavar que la Ley Federal del Trabaje (LFT)
estipuia para las jornadas nocturnas 7 horas diarias y 42 sesanales.
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Cuadyro No. 9

HORAS SEMANALES EFECTIVAS LABORADAS
EN CaADA EMPRESA
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FUERTE: Entrevista a los geventes de produccién de la IME-Eléctrica-Electrdnica. Nogales, Magdalena v
Hermosillo Harzo de 1989.

E} tiempo promedic de capacitacidn que vecibe el
operario, en Productos de Control y Chambevlain, son 30
dias. Los requisitos que se exigen para laborar en ila planta
de abridores es tener minime 21 ahos, permanencia sen la
ciudad vy seis meses de experiencia en trabajo de magquila. La
edad promedio del operario de esta fédbrica es 25 afios ¥y el
de la planta de extensiones es 21.5 ahos. La antigledad
premedio en ambas es de 1 ano.

Asimismoe, los gerentes manifestaron estar satisfechos
con la productividad del trabajador. En General Instrument
(G.I.) configuraron el piso de produccién de tal manera que
quedaron combinadas lineas automat izadas con obtras
intensivas en fTusvza de trabaljo. De esa manera, el trabaljo
en las lineas no automatizadas se intensificd al grado gue

actualmente un trabajador realliza las labores de uno v medio

gl



(150%). Ademas, desde 1984, 350 operarios han estado
tTabajandoﬂdos horas extras diarias v 8 horas los sdbados.
Actualmente, alrededor del 20% del tiempo total trabajado
son horas extras.

Une de los impactos del proceso de camblo de maguinaria
alude a la célificacién‘ del”xﬁfébéjador en dos sentidos:
formal e infofmal. Esto siénifﬁé§ qQ@ en alguﬁaS NPT eSas ,
es el caso de G.I., las estédiéfiéés denotan a partiv de
1982 un incremento en la proporcidn de pevsonal técnico (En
el anexo véase grafica del afo correspondiente a esta
empresa); a la vez que se presenta una situacion donde los
operarios de las miaguinas son log trabajadores de mayvor
experiencia, que han sido reentrenados para su nueva labor,
pero gue contindan en la categoria de operariom. En las
otras dos plantas la cantidad de Ltécnicos en el &area de
producciadn es minima.®® En una palabra no demandan técnicos
de carrera. 5i requieren de trabajo humane gque domine varias
tareas y oue maneje la maguinaria, pero ésta necesidad la
atienden, gracias a la experiencia industrial del trabaja-
cdor, mediante el entrenamiento. A raiz de elleo, ha surgido
un ensanchamiento de los niveles a gque pueds aspirar un ope-
rario, sin dejar de pevienecer a esta categorvia. En Chambey-—

lain 19 niveles de operarios separan a éstos de un téenico.

80 En Productos de Control II, en el drea de produccién todos son operarios y en Chamberlain Iv, de un
total de 191 trabajaderes que habia en 1989, sole 7 eran técnicos.



2.4 Control de Calidad.

En este grupo de empresas la cuestion del control de
calidad ha tenido transformaciones importantes. Para empe-
zar, en los tres casos han incorporade el principio de due
el control de calidad debe iniciar al comienzo del proceso
procuctiveo vy que los obreros son log responsables de la
propla calidad.

Fn Productos de Control y Chamberlain la naturalezas del
producto es distinta a la de G.I. En los dos primeros casos
se trata de  articulos que si salen defectuosos puaden ser
reconvertidos i1nmediatamente, por sjemplo, los cables con
fallas pueden cortarse y hacerse mas peauefos, los rieles
defectuosos pusden ser reconvertidos a otrvo modslo. En
camblio, los proeductos de telecomunicacldn estan gavantizados
ante el cliente y los desperfectos implican pérdidas de
mayor magnitud en términos de partes desperdiciladas vy de
tiempo Lnvertido en composturas. La empresa G.I. cuenta con
un area de reparacidn compuesta Unicamente por Lécnlcos.
Estos son les trabajadores aque tienen mavor status en el
drea de produccidn debidoe a que dominan la elaboracion
completa del producto.

Las tres empresas han pasado por la experiencia de los
circulos de calidad para enfrentar el problema del defecto.
En Productes de Control los introdujeron en 1980 v en las
otras dos emp esas tiempo después. Sin embargo, no diervon

los resultados

Il

sperados deblido a gque Se INCOTROTAYON COMO

un mecanisme alzlado, ¥ no como parte de una estrategla de



calidad muche mas amplia. La experiencia fué asimilada vy
entonces cada empresa implementéd nuevas politicas al
respaecto, cuyo punto de unidén es el “"cero ervor". G.I.
introdujo, entre 1987 y 1988, el programa de control total
de la calidad vy adoptaron la filosofia de la calidad total.

En la filial de General Eléctricino hay una definicicn en el

mismo sentide que G.I.,Eﬁ alli combinaron lLos
circulos de calidad con éizﬁfaééao cde automatizacidn del
proceso productivo e incorporaron un mavor numero de pruebas
de callidad durante el procesc de produccién.81 £ Chamber -
lain, paralelo a la automatizacidn, introdujeron un nuevo
programa de calidad =~en 1988~ que fTorma parte de un provecto
mucho més amplio llamado "programa de reduccidn de costos”.
En velacidén a la calidad el nudcleo fTundamental se sitda an
los "clubs de calidad". Esta nueva estrategia les  ha
resultade exitosa debido a gue el programa de reduccidn de
costos contempla retribucionss scondmicas sobre innovaciones
al respecto por parte de los trabajadorves:; v a que lograron
gque el personal se Involucrara en este nuevo provecto (al
final del documanto se anexa programa).

Aun con todas las innovaciones anteriores las firmas no
nan superado aspectos de los programas bradiclonales de
calidad como la cuota minima de produccidén. En lo que se

refiere a las Tunciones del departamento de control de

81 Actualmente cuentan con tres puestos de inspeccién de calidad. En el primere se aplica alte veltaje
al cordén para detectar alguna ruptura en el vinil, este punto estd automatizade. £n e! segundo
se nide el pelarizado del comector a través de nmuestreo cada hora. En el tercero se vealiza la
prusba eléctrica de todo el cordin.
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calidad se wmusstran avances. Producteos de Control aldn
conserva un departamento de control de calidad, separado de
produccion, que finalmente es el responsable de la calidad.
General Instrument conserva  eshte deparitamento peve  con
nuevas funcionaes, esto es, realizacidn de estudios
especliales (al reﬁpecﬁo Cfr. nota No. 72J). En €1 casc de
Chamberlain, - el departamento -de control de calidad esta
integrado Unicamente por'~audi£pres, en @l pasado eran
inspectores. Como los @ﬁeré?iog‘ hacen las weces de
asupervisores de su propla calidad se rvedujo el personal de
calidad an la linea de produccidn, de 3 inspectores a un
auditor més un Ltécnico de control de calidad. Este ultimo
actla como defens antes de que el producte llegue a
auditoria. Cen lo anterior se redujo personal, se incrementd
la calidad ¥ disminuveron los costos.

Finalmente., Chamberlain y General Instrument ubtilizan
la técnica de control estadistico de proceso (SPC).

3. Emnpresas productovras de conpeonentes partess v suben-~

sambles con preocesos tecneldgices ne definidos.

Fate grupo estd compuesto por 10 plantas. tres producen
solamente compomentesaz v las otras silete subensambles v
partas,

i cdiferencia de los oroductos que se elabovan en el

conjunto de emprasas que tratamos en el apartado 2.7, los

82 Todes los componentes elaborados en éstas fibricas son pasives. Los componemrtes actives se
constituyen por: dsudos, transistores, reciificadores ¢ actuzlmente oar circuitos integrades. Los
pasivos son: resizienclas, capacitores, relevadores, bobinas. Para ésta clasificecion véase Palo-
mares y Merters. 0p, {if.



que aqui se producen no van directamente al consumidor final
alno que continuaréan dentro del proceso de produccidn, como
insumo industrial.

Las fTabricas de componentes que estudiaremos son las
siguientes: Jefel de México, Productos de Control (planta 1)
y Transformadores de Nogales. Las Lres estan ublcadas en No-
gales, llegaron alli en 1969, 1973 v 1985 respectilivamente,
procducen Iinductores, transformadores, sensores, switches,
bobinas ¥ accesorios.

Jefel de México pertence a una empresa ubicada en Noga-
les, arizona. Produce el 100% de los inductores aue maneja
la matriz. Estos son comercializades en la industria elec—
trénica de Estados Unidos.

Productes de Control I es la primer planta aque instald
General Electric en Nogales. Pertenece a una divisidn dife-
rente a la de planta 11 y desde el punto de vista de la
produccidn v de la administracioén no guardan ninguna re-
lacién. Como podemos observar en el cuadro No.6 esta planta
produce varios componentes. El destino de ellos es Estados
Unidos ¥y Puerto Rico.

Transformadores de Nogales pertenece a una corporacién
pegueia: esta se denomina Shape, Magnetics.83 La produccidn

de la planta ubicada en nuestra frontera aseciende al 50% de

83 Solamente tiene 3 plantas: la matviz en Tempe, Avizona; Lombart Illineis v Mogales, Sonora. Fsta
tltima enpled en 1989 aprovinadamente 119 personas.
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la produccidén total de la compania. £1 producto e esta
filial es enviado a la matriz para su comercializacion . B4
Las fabricas de subensambles y partes forman el grupo
mas numerosc. Estd constituido por 7 empresas, 3 en Nogales
{Camex de Nogales, Sistemas y Conexiones e Ingenieris
anlicada Internacional ); 2'eﬂ“Magdgleﬂa (Molex vy ENMELCO) v
dos en Hermosilleo (C. E. Soﬁéfa?y Eiectro Digital). Las de
Mogales se ublcaron alli 1035.éﬁ0% de 1984, 1982 y 1977
respectivamente; las de Magdalena en 1984 y 1981, ¥ las de

Mermosillo en 1974 89

y 1978 respectivamente.

Los productos de las plantas anteriores son los si-
guientes: harneses de distribucidn eléctrica para oficinas
modulares, interruptores vy concetores; cables vy kevhoards;
tablevos de circuite impreso: modulos electromecénicos,
fuentes de poder para telecomunicaciones, cursores ¥y plumas
para computadervyas, contador v balastras electrénicas v
preamplificadores; el control automatico de los tableros del
piloto automatice y filtros para corrviente eléctrica; conec-
tores, switches, waters, cables; ¥ harneses automotrices.

Molex de Magdalena es la segunda filial que la compania
Molex Incorporated fundé en Sonora. A esta maqulladora se

trasladd la produccién de algunes componentes, intenslvos en

B84 Les clisntes mis importantes de Shape, Magnétics son: Metorola, Hamilten, general Flectric, Unisys
(lz matriz); v los clientes secundadios son Texas Instrumant, Apple y Polaroid.

85 En 1974 la firme Cincinatti £lectronics Corp., instalé en Hermosillo wna filial dorde procesaban
harneses para torpedos y radios exclusivamente para el ejércicio nerteamericano. Fn 1982 cuando
se les exigié la reubicacion a norteamérica abandonavon estos productes v empezarch a producir
articulos de uso civil. Sin embarge, ello resultdé poco redituable para la firsa y dscidieron
vender la planta. Fué hasta 1988 cuando Cummins Electromrics Corp, la adauirié junte com los
contratos que los anteriores dusfios habian pactado cen la industria civil.



trabajo humano, cue se rvealizaban en la planta de Neogales.
La produccion de la fabrica de Magdalena aporta el 70% de la
producecidn total del consorcio.B®

ENELCO pertenece a EECO Inceorporated. Cuentan con dos
fabricas en Sonora: Caborca y Magdalena. La produccidn de la
ltima representa el 50% de lo procesade en México.

Cummins Elsctronics Sonora (C.E. Sonora) pertensce a la
Corporacidén del mismo nombre. Electreo Digital pertenece a
MDB Systems situada en Orange, California,sy la planta local
aporta el 30% de la produccidén total.

2.1 Proveedores & lnventarios

Los proveedores de las 3 empresas que Tabrican compo-
nentes estan localizados en Estades Unidos. Jefel vy produc—
tos de Control I llevan registro de proveedores, transfor-
madores de Nogales no porgue la matriz les envia todos los
insumos. La politica geneval de inventarios es trabasJar con
minimos e ir reduciendo continuamente el tiempo mue dura la
materia prima o el producto terminade en almacén., En Jefel
esto no se dificulta porgque tienen la matvyiz en Nogales,
Arizena, en transformadores de Nogales les entregan Insumos

cada semana ¥y el producto terminado dura el mismo tiempo en

almacén.

86 Los dos demandantes principales de los productes de Holex Magdalema som: Haworth, empresa que
instala paredes de oficina intercambiables, a ella ta proveen del sistema eléctrice {harnés). £l
segundo cliente es Chrysler a quien venden interruptores y contectoves. Ambos concentran el 60%
de las ventas.

87 Esta firma cuenta con 3 fabricas en el wmundo: Mermosillo: DCIM en Irlanda v PROCOMP &R Puerto Rico.
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De acuerdo a le anterior éstas empresas practican, con
muchas limitaciones, aspectos parciales del JIT, mas no el
programa conjunto,

Del segundeo grupo, Flectro-Digital ¥ Molex cusnbtan con

registro de provesdores, éstos estan ublcados principalmente

en Estados Unidos. En la primeviplanta las entregas se hacen

mensualmente v en la seg@ﬁda 'él( tiempo de entrega  es
variable, dependiende de los VSlamenes de produccidn. En
Molex, las entradas v salidas de materiales se controlan con
sistema computarizado. En ENELCO no llevan contrel de
proveedores ni de inventarios, pues éstos los manajan en la
planta de Caborca.

Con respecto a inventarios, en Ingenleria aplicada los
insumos tardan dos semanas en almacén Yy el producto
terminade un dia.

3.2 Procesoe Lécnico de trabajo.

Continuaremos con la misma ténica de exponer primervo
las 3 plantas de componantes.

En éste conjuntoe de empresas las transformaciones del
proceso de produccidn han sido muy leves. La base de dicho
proceso sigue slendo el use intensivo de fuerza de trabaljo.
Esto se debe a gue las fases de produccidon que aqui se rea-—
lizan =mon sencillas ¥y a gue éstas plantas se han sspecla-
lizado en este tipo de productos®® sin incorporary nuevos

segmentos. El proceso de trabajo en este grupo de emnpresas

88 S¢lo la filial de General Flectric elabora varios productos diferentes perc ain asi las partes ap
que se divide el procese nroductivo guardan gran similitud a las de las otras dos plantas
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comprends a tres momentos. L.~ Embobinrado; II.- Terminacldn
cde bobinas donde se realizan las sigulentes actividades:
amarrado, soldadura, laminacidén y ensamble; IIL.- Este con-
tiene los procesos de barnizado vy encapsulade, limpleza,
pruebas vy empague.

e éstas plantas Jefél, que es la mas grande, segln el
numero de trabajadores, ¥ lé mas antigua estd tratando de
avtomatizar parte de los procesos.,

En Transformadores de Nogales el proceso de trabajo no
e encuentra muy segmentade. Cada unidad es producida por un
maximo de tres personas. Incluso hay una parte del proceso,
el emboblnado, que estda integrado por una linea de 32
perseonas donde cada operario hace un modelo difterente v
vyealiza de manera completa toda la fase. Esta planta es la
mas reciente, se instald en 1985,

Ahora pasaremos al segunde subconjunte de maguilladoras.

Las dos plantas de Magdalena®® guardan relacion muy
gstrecha con las otras dos fillales que hay en el estado: de
EMEIL.CO-Caborca les envian el PC BEeoard y de Molev-MNogales
cables, entre otres. En Electro Digital la produccidn no se
encueptra. tan segmentada. Solamente hay una linea, la de

insercidn, de aproximadamente 10 operarios (80% nujeres)

89 ENELCO Magdalena tienme dos dreas: la de keyboards y la de interruptores. La primera se compone de
las siguientes lineas. Preparacidn de kevstop (teclade), ensamblado de keystop, ensambie de
tapas, prueba eléctrica, inspeccién final y empauue. La segunda incluye: lavado de partes,
ensamblado de componentes, estampado, prueba, aplicacién de expoxy, curado, inspeccidn y empaque.
El keyboard estd compuesto por el tablero y el teclado (incluye cordén y mouse) de la
cenputadora. El PC Board, es una parte del keyboard, estd constituide por el tabiero interno v
los circuitos integrados. Molex tisne también un departamento por producto. Harmés de distribu-
cion eiéctrica, interruptores y conectores gléctricos. Las lineas de cada uno sor: subensasbles,
terninado, pruebas eléciricas e inspeccion,
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donde cada uno -en un maximo de 3 horas~ arma manualmente
casl todo el tablero. De alll pasa a una maéguina, no auto-
matica, de soldadura de ola. Al salir regresa a la linea
donde se le insertan el resto de los componantes: éstos en—
segulda son soldados a mano ¥ luego, se cortan las ter—
minales del tablerc. El quinto pasco es la inspeccion visual
final donde  se revisa ddé; £éa$.;ésté de acuerde a las
especificaclones, luego vﬁeﬁe éiﬁéétampado donde se marvcan
los tableros segun el nivel de revisién vy finalmente se em-
pacan. l.a produccidn total fluctua entre 200-500 tablevos
semanales.

Referente a macuinaria, el iﬁventario actual arrcja gue
la mayor parte, en las tres plantas, es mecdnica Vv
semiautomatica como: prensas insertadoras de terminales,
dobladoras de terminales, maquinas estampadoras, remachado-
TAS, cortadoras, soldadoras de plastico ultrasdénicas,
maquinas de soldadura de ola, extractor de soldadura,
probadores elécitricos v computadovyas de prueba.

Loz camblos gue sg han operade en este aspecitio son los
sigulentes: Molex inicid en 1984 scolamente con squlpo ma-—
nual, en 1987 les llegd el semiautomético, que se incorpord
fundamentalmente en la linea de harrneses con el objestive de
aumentar la capacidad. En esta Tabrica tambilién se han pre-
sentado modificaciones en el disefno de los productos con el

fin de mejorar L. czlidad de la soldadura.”©

90 En la ndquina soldadera v en 2l tipo de soldadura no se han operado inovaciones.
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£n Electro-Digital de Hefmosilio la Gltima adguisicién
fue la méouina de soldacdura de ola. Con ella la soldadura
del tablero tarda 1 minuto mientras gue a mano duraba media
hora.

Cameyx produce curscres ¥y plumas para computadora, has-
ta 1988 importaba del Japon el cable va terminado. No obs-
tante, ese afo adquiri@ron. una . maquina “"moldeadora” {(de
origen Jjapongs) que hizo posible la produccidn del cable en
ésta planta. Con ésta adquisicidn se incorpord una lLinesa
mas.?t Esta es una planta chica gue desde su instalacidn en
1984 ha contratado menos de 50 trabajadores mensuales por
ane . E también una empresa independiente donde la
organizacidn del pryocessc de trabaljo la envia directamente sl
cliente.

En el caso de la produccidén de Tiltros =Ingenieria
Aplicada Internacional-, las transformaciones aque me han
operado en el proceso de trabajo han sido en &l sigulente
orden. Primerc, la organizacidén del trabajo en toda la plan-—
ta modificd debido a la renovacidn del tipo de filtro. Se-
gundo, hasta 1986 los procesos eran totalmente manuales: a
partiv de entonces se incorpord maguinaria -semiautomatica
teda~ con el Tin de incrementar la produccidn vy mejorar la
calidad en algunas Tases. Por eljemplo, en 1986 adauirisron
una remachadora con la qQue empezraron a colocar los componen-—

tes, esta labor anteviormente se hacia a mano. En 198% com-—

91 5i contactan un clients importante instalardn una planta en Guaymas donde producirdn dnicamente el
nouse,
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praron una mezcladora de aislante, que permite hacer la
mezcla, gue antes se hacia manualmente, con mayor exactitud.
£l ndmero de trabaljadores mensuales desde 1981 ha fFluctuado
entre 100 ¥ 300. En esta plantsa, segun informacidn del
gerante, los Ultimos afics se ha rveducido la proporveidn de
persconal técnico de 30% aﬁﬁ@% d@%@ﬁbfa'lo”&iguiente.”@?imero
porque en 1985 disminuyé{éﬁgmsfcédmlﬂél producto v tuvieron
gue veducly personal deifgagaziég ﬂiQeles. Debido a estos
ajustes entre 1985-1988 la pfoporcién de personal técnico se
elevéd sensziblemente. Sin  embarge en 1988 el mercaco
nuevamente sa recuperd vy hubo necesidad de incrementar otra
vez el personal, sdlo gue para entonces ya habian dominado
el producto vy podian elaborarle solamente con operarics: por
elle nro fTué necesaric incrementar el nlmerce de técnicos v
nuevamente la proporcidén de éstos en el total cavd diez
puntos con respecto a 1987.

3.3 Condiciones de trabajo e lmpactos en el trabajador.

l.a filial de General Electric trabaja un solo Lurne??
de 9:21 horaz =fectivas diarlas y 46:45% semanales. MNo se
cuantificaron las hovas exiras pero estdan en funcion de la

programacidén de la produccién. La edad promedio de los

al

.
ivg

operarlos es de 20 afios vy la de les técnicos de 24. Tanto el
primero como el segunde reciben una semana de capacitacién.
El oparario es sntrenado al mencs en dos taresas diferentes
normalmente vrelacicnadas con el mismo producto, por ejem.

ensamble manual v soldadura. El técnico debe resolver cual-—

92 De 6:30 2 16:36 con tres descanses intermedios de 15 mimutos cada umo.
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quier problema que, sobre su especialidad, se presente en la
linea vy por ello al menos debe dominar todas las partes del
proceso donde ¢l se encuentra ubicado. La rotacidn de los
operarios es superior al 24% anual. Sin embargo segun el ge-—
rente de produccidn su productividad se considera satisTac—
toria.

Laz otras dos plantaé labovran con dos turnoes de
trabajo.?3 9 hovas diarlas efectivas v 45 semanales en el
horario diurno ¥ 8 y 40 respectivamente en 2l nocturmno. Los
operarios normalmente trabajan 8 horas extrvas los sabados.

La edad promedio de los operarios es de 25 afos v
reciben en promedio 30 dias de entrenamientoe. En los
técnicos & ingeniervos la edad se incrementa a 36 v 2]l tiempo

de capacitacidén a 90 dias. El trabajo del operaric sigue

giendo rvutinario, pues por lo rvegular realiza una sola tarea

8\3

cdiaria. La rotacidn declarada por la empresa fTue de 17
mensual  asimismo consideraron la productividad s=satis-
factorlia.

En la empresa Transformadores de Nogales no se logré
computar el tiempo efectivo de trabajo, sin embarge e sabe
que en el primer turnce el trabsajader permanece 10 horas

diarias en la empresa ¥ en el nocturno 9 horas. Ademds cada

93 Les turnos de una empresa sont 7:00 AM a 4:30 PH con 30 minutos de descanso vy de 4:30 PM oa 0150 AM
con 20 ainutos de descansce. Los de la otra sont el diurnc de 7:00 AN a 5:00 PH y e} nectirno de
5:15 PH a 2:15 AKX, Cuando hablamos er el texte de hovas efectivas no estamos contabilizande los
descanses nl los tlemmos para comer aunque ta Ley Federal del Trabajo en su articulo &4 sefala
‘syando el trabajador ne pueda salir del lugar donde presta sus servicios durante las horas de
Teposo o de comidas, el tiempe correspondiente le serd computade como tiempo efective de la
Jornada de trabajo”.
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operario trabaja en promedioc 7 horas extras distribuidas en
los cinco dias laborvables de la semana.

La edad promedio de logs operarios fluctda entre 19-21
afios vy su tiempo medio de capaclitacidn es de 1 hora. la
rotacioén va del 18 al 26% anual. aungque hay meses criticos,
por ejemplo durante febféfb:"ﬂé”'lgﬁﬁ”‘Sé contrataron 21
trabajadores ndeuos Yy se fué;oﬁizﬂu ﬁéimigmo en noviembre y
diclembre tilande a iﬂcrementéréel

En lo referente a la aﬁiigﬁedad gl 80% de los operarvios
tiene de 1 a & meses v el 20% de 1 a 3 atos. Esta fabrica neo
considerd satisfactoria la productividad de sus trabaja-
cores.

segundo grupo. ENELCCO y Electre Digital laboran un solo

turno94

de nuewve hovas diarias efectivas v 45 semanales. No
trabajan con cucta de produccidn ni tiempo extra; practica-
mente no existe diferenclacidn de niveles en cada categoriag
sélo en la segunda hay dos niveles de operarios. El tiempo
medico de capacitacion de éstos es de 1 mes (en el transcurso
pasan a la linea) v son entrenades en diferentes actividades
(para armar todo el tablevro), pueden rvealizar hasta doce
operaciones distintas al dia. Solo en ENELCO tienen
problemas con la rotacidn de opevarios (10-12% mensusl) v
para contrarestarla implementaron un bone por obrero. La
antigledad promedio de los operarios en ambas es de 3 afios vy

en los técnicos de seis.

94 £] horario es el siguients. 7:00-17:06 con una hora de descanso iatermedio,
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En Molex laboran dos turnos.?? El diurnc con 9:30C hrs.
diarias, 47:3¢ hrs. efectivas semanales »y en el nocturno
permanscen diariamente 9 horas en la planta. En ésta féabrica
rezaulta evidente la dependencia del trabajo humanoe wara ha-
cer frente a la producclidn. El trabajador tiene cuocta minima
de produccion gue se modifica en funcion de los pedidos de
lozs cliegntes. Si la cuota ée agota antes de concluir el
horario se le asigna alguna tarea similar en otro producto.
Cuande sucede lo contrario v si el pedido nc es urgente se
completa la cuota por el siguiente turne pero si Jrge se
programa tlempo extra. Cada semana un operarie trabasja en
promadio 5 horas extras v los técnices e Ingenieres 10. En
esta filial, similar & lo que ocurvre en la de Negales, el
porcentaje de téonicos se ha  Incrementade signiticati-
vamente. Hoy la proporcidén es B0O% mavor aque cuando iniciaron
operaciones (1984). Esto se debe a que, ilgual que la planta
de Nogales harn legrado independizacién técnica de la matriz.
Poyr tal motiveo, hay las responsablilidades son de mavor In-
deole. lLa edad promedio del operario es de 20 afies v la de
los técnicos e Ingerniervos de 35. ambas edades han permaneci-
cdo conztantes los Ultimos afhos. Los vyequisitos para emnlear-—
se como operaric son mavoria de edad ¥y primaria (é=te Gltimo
es flexible} v para el técnico, bachilleratro o carrera téc—

nica. €1 Liempo de capacitacion de un operarlio es una semana
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y de los técnlcos dos. Los primeros son entrenadcs en una

promedio de trasm tareas e lgual numerc realirzan al dia. La

95 De 7:00-17:00 com 30 mizuios ¢& descanso y de 17:00-2:00 agui no se tiens la duracion del descanse.



rotacién entre los operarios asciende al 8% mensual Yy repre-
senta un problema para la empresa. La antigledad promedio
del operarlio es 1 afio ¥y del técnico dos. Los estimulos pava
reteney a los primeros son beonos por asistencia, préstames
v  practicar algun deporte, durante los descansocs.

En Camex- laboran ur--=e

kwﬁuurmw'Qe-Wfabajoggvdyvante
cinco dias ayga semana . E%i@ééiﬁ.é:g%uh;$; d£arias efectivas
vy 48 horas semanales. Cuéﬁﬁéiserérgfé'de:an producto que ha
sido dominado'por el operaric, éste trabaja con cuofa minima
de pvoduccién,gy &1 terminarla, en algunas ocaslongs se va a
su casa ¥y en otras continda la misma tarea pero se l2 paga
la produccidén extra. Cuando sucede lo contrario, es decir,
aue No se cumpla la cuota, se analliza la situaclidn Junto con
el trabajador ¥y se le entrena en tiempos vy movimientos para
aue anule los tLlempos nuertos, por ejemplo, por mal uso de
la herrvamienta. La edad promedio de leos operarios es de 18
afos?® sin variaciores en los Ultimos afios. A ello coadyuva
el alto indice de rotacidn declarado en 30% semanal. La
antigledad promedio del operarvio es de 3 meses. El requisito
de ingresc oara éstos es contar con primaria. Reciben 28
dias de entrenamiento durante los cuales son capacitados en
una sola tarea que sera la dnica gque realirzarvan al dia.

L.a edad promedio de los operarios es de 20 afios en la

planta Ingenieria Aplicada. Este promedio ha wvenido incre-

96 EL horario es de 7:00 &¥ a $:06 PY con 30 ninutos para comer.

97 Solamente cuando se trata de um producte nuevo no se tiene standar minimo de preduccisn.

98 Aunque el entvevistado declard que la edad ninimz de log trabajadorss contratades ers de 14 aies se
vio trabajando a secundarianos de 14 afos.
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mentandose debkideo a una disminucidén en la_rotacién de per-
sonal . aActualmente es del % mensual v para los dirsctivos
este indice no representa problemas seriocs.’? La ant igledad
promedio de los operarios és de dos ahos v de los técnicos
cince. El unico regquisito ﬁue se exlge al operario es su ca-
pacidad de aprendizaje y al técnico el dominio total del
proceso de produccisdn del producto ¥ de los reauisitos de
calidad. El tiempo medio de capacitacidén del opevaric va de
30 a 45 dias. En este lapso rveciben entrenamiento wara rea-
lizar diferentes actividades aungue siempre sobre una bési-
ca, como por ejemplo soldadura .99 g) pericdo de entrena-
miento de los técnicos es de 3 meses. Por Ultimo, consideran
satisfactoria la productividad de log trabajadores.
2.4 Contraol de calidad.

Los cambios fundamentales a nivel de planta que se
obgervaron en el primer grupo se vefleren al control de
calidad, aunque, en este conjunto de plantas, la mayvoria de
los productos tienen la opcidn de ser retrabajados si resul-
tan con defectros.

Los aspectos novedosos que encontramos son leos siguien—

Les: cuentan con un departamento de control de calidad que

99 Las nmedidas gue han topade para veducirla son: premios por asistencia perfecta, ayuda para
alinentos, permise por horas con sueldo autorizade, oremios por exceder el porcentaje ainino de
produccién; se hacen acreedores de Jo Gltino en los siguientes casos: cuande Lienen menos de dos
peses deben superar el 70% de la cucta novmal v el 100% cuando sobrepasen éste tiemps,

100 Hay departamenbos de produccidn donde se retrabajan los P.C. Boards (tableros). Les actividades
consisten en rvevisar el tablere, resoldarlo, umir los puentes votos o débiles, Estas son
efectuadas entre tres operarios. El otro departamento (filtros) se integra de la sicuiente ma-
nera: preparacion de cajas, 1 linea con 5 puestos; preparacién de bebinas, 1 iimez con 18
puestos; unién de comsonentes (ensamblado}, 5 lineas de 50 puestos; termimacion, ! limsa conm 18
puestos,



lleva registros parciales en cada linea. l.a politica general
es controlar la calidad desde el inicio del proceso, incluso
desde la revisidn del material. Resulta curioso que Jla em-
pPresa mas pequefa es la que rvesponsabiliza a todo su perso-

nal, desde los operarios hasta los técnicos e ilngeniercs, de

la calidad; an las otras"d@f~iawregponsabilidad recae o bien
en los inspe¢tores S, 0060 §?6%¢§ con los métodos tradicio-
nales, en loé técnicos.

Fn la filial de General Electric leos técnicos reallzan
una fasze del proceso en condiciones especiales pues se rve-
ouliere de limpleza absoluta. Se trata del recorte de una
resistencia con rayo liaser para un module interruptor.

Sin embargo, las empresas comblinan elementos nuevos,
como los antericres, con rasgos tradicicnales de contyol de
callidad como los sigulentes. Ninguna de las tryes plantas
cuenta ¢on un programa exclusive de contreol de calidad que,
de manera paralela al sueldo v prestaciones, desplerte en el
tvrabaltador el interes porv mejorarla. Resulta ilustrativo
aue la planta més antigua, Jefel, que alberga el mavor nime-
ro de enpleados v gque estd buscande adbtomatizar parts de los
procesos, Nl siguiera se plantea resolver los problemas de
calidad junto con los trabajadores, no cuenta con estimulos
para esta cuestidn vy sigue respoeonsabilizande a los técni-
COs de la calidad. ia preccupacidn bdsica continda sisndo
al volumen de produccion v por elle se pagan premics an fun-

cién del nivel de produccion de cada operario.
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shora abordaremos el control de calidad en el conjunto
de 7 plantas.

Los preoductos tlenen la pesibilidad de ser retrabaja-
dos.t0r El numereo de etapas de control de calidad es distine
to en cada Tabrica. En Electro~-Digltal dnicamente se rveall-
za la inspecoldén visual de los tableves, la Tase de pruebs
se efectila en la matriz. |

Tante en la planta anterior como en ENELCO la necesi-
dad de mejorar la calidad no estd acompahada de un programa
integral que garantice su control sino mas bien de medidas
alsladas come responsabllizar tanto a operarios como a téc-
niceos, llevar &)l control de calidad desde 81 inicio del pro-
ceso ¥y en 2! transcurso de éste, realizar Juntas semanales
con los trabajadores. Para pasar la calidad se deben cubrir
las especificaciones militares del gobierno de Estados U-
nidos, en el case de la planta de Hermosillo;P2 v en el
otro satisfacer los criterios suministrados por el cliente.
Fnnouna tercera planta, a princliplos de 1987, modificaron los
conceptos vy también la técnica uwtilizada en el contvol de
calidad. anteriormente para que un producto pasara sg se-
gulan dos técenlcas: la primera, cuando se trataba de suben—
sambles voluminosos, se revisaba el 100% de los produchtos en
cada una de las estaciones y, la segunda en el caso de com-

ponentes muy pequenos, se aplicaban sistemas de muestreo re-

101 En Molex-Magdalena si el defecto impide la reparacién se reporta come desperdicio.

102 £n ests planta no exigen cueta de produccidn porque cuando lo hicieron resulté contrasvoducente
por la cantidad de errores cometidos y ademds por el vollimen de produccidn reseltd nds
redituable producir con calidad.
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tomando loz standares militares (AGQL). Ahora aplican el
Control Estadistico de Proceso {(SPC), técnica que Torma
parte del Control Total de Calidad (T4C). Igual aque en las
cdos anteriores el respeonsable de la calidad es el opevario v
@l control inicia con &l proceso de produccidn. En esta ter-
cer planta Aqui los critér%gs“aohﬁioa“siguientes: espegcifi-
caciones de los cllentes, dé:iggéﬁié?ia de diseho o regueri-
mientos de seguridad. Sin émhérdé,uios trabajadores no tie-
nan estimulos sspeciales v para gue produzcan con calidad
Unicamente se basan en el entrenamiento que para el opsrario
dura una semana. En las tres magulladoras es comun la ausen-
cla de estimulos especiales para producir con calidad.
Ingesnleria aplicada y Camex no utilizan de mansvra ex-—
plicita el JIT/TQC aungue hay indicios de que estan tomando
medidas para lograr mejov calidad. En ambas el producto as
susceptible de reparacidn, tienen un departamento exclusivo
de control de calidad, llevan registros parciales de callidad
an cada linea vy la responsabllidad de ésta viens desde los
operarios. Sin embargo 21 control de calidad no se practica
desde =1 principic del proceso procductive, sine en la fase
intermnedia o cuando el proeducte va se encuentra terminado.
Por otva pavte, debemos precisar que =1 blen existe
conciencla empresarial de la necesidad de involucrar al tra-
brajador en la busgueda de soluciones para los problemas de
calidad no se han instrumentade los mecanismos adecuados v
ne cuentan con un plan integral gue fuera aplicéandose paula-

tinaments en la planta. Por ejemplo, en una sostlensn dia-

i1l



riamente Juntas de comunicacidén por 10 minutos con los ope-
raricos. En otra cotorgan estimules ecendmicos como premios de
produccidén a los gque produzcan con mejor calidad. Resulta
zistemdtico gue estas dos plantas guardan una relacidén muy
estrecha con los clientes en lo referente a especificaciones
de calidad.

En términos generales las razones pmor las cuales las
dltimas 7 empresas no han ILncorporado cambios tecnoldgicos
importantes son las sigulenies:

1.~ Hay dos instaladas en Magdalena que son producto de
condiciones pavticulares de la firma. Es decir, surgliercon
con el obistivo expreso de procesar segmentos productivos
utilizando de manera intensiva fuerza de trabaljo. En el caso
de Molex se ampliaron a Magdalena poraua en Nogales tenian
muchos preblemas con la votacidn de personal.

2.~ Las otras dos ubicadas en Hermosillo. £n una los
volldmenes de produccidn son tan pequefos que no resulia
redituable incorporar nueva maquinaria © nueves segmentos.
Por su parte la segunda es producto de un traspaso que, en
1988, realizdé una firma gue producia para la industria
militar norteamericana v tuveo que reubicar la produccidén en
Estados Unidos de Norteamérica.

3.- las tres plantas ubicadas en Nogales no  han
presentade camices profundos debido a sus bajos volldmenes de
produceidn.

Las diferencias fundamentales gue con respecto al grupo

de 7 empresas observa éste conglomerado de siete radican en
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lo siguiente., Son plantas gue aungue no han entracdo & un
proceso de automatizacidn han incorporade innovacicnes en
tres sentidos: aquisicidén de maguinaria semiautomética, mo-
dificaciones en el control de calidad, incovporacidn de nue-
vas Tases de producclion y aprovechamiento de la Tlexibilidad
de la mano des obra para  queqwr@alice un mayvor numero de

tareas.

4. Empresas productoras de componentes paries v s

enzanbles con orocesos Lecnoldgicos modernes,

En este punto abordaremos el caso de & empresas; 4 de
ellas producen Unicamente partes vy subensambles, y las otras
dos  combinan la produccidon de componentes, partes v
subensambles. Este grupo de 6 empresas ocuparian el mismo
lugar aue las del apartado 3.3 en una clasifilicacidén basada
dnicamente en el tipo de producto. €in embarge, debide a que
ambos grupos presentaban difTerencias muy fuertes en cuanto a
innocvaciones fLecnoldgicas en el preoceso de produccidn
gecidimos ampliar la clasificacidon, poniendo por un lado las
de menor desarrcllo tecnoldégico y por otro las de fuerte
dinamismo tecnoldgica.

l.as plantas de partes vy subensambles cue estudiaremos
son las sigulentes: Shugart de MNogales, Molex, $.a.., D.O.C.
Mexicana, & ITT Power System. Las cuatro estan ubicadas en
Nogales vy wme localizaron alli en 1979, 1971, 1978 y 1984
respectivamente. Para los productos que elaboran cfr. cuadro

Mo 6.



Shugart de Nogales produce el 90% de los drives y har-
nases de la cérporacién. Estos se comercializan en Estados
Unidos con compaiias productoras de computadoras.

Molex pertencce a Molex Incorpora\‘;&ad.10:3 L.a planta de
Nogales forma parte de una operacidédn conjunta con Arizona,
Sonora y Jalisco. La produccion de esta operacidn, corres-
ponde al 16% de la producciénvtotal de la empresa.

D.D.C. Mexicana produce el 75% de la produccién total
de tablevros de civculto impreso v cables de la matriz. Estos
productos son vendidos en Estados Unidos a empresas de la
rama de computacion.

La planta de Nogales de ITT Power Systems Corp. produce
el 65% de la produccidn total de la matriz. El destino de la
produccidén de la filial local es Estados Unidos. Una parte

va a Jla matriz v otra directamente a los clientes. Los mas

i

impertantes de esta corpoeracion son cuabre de las cinco
empresas lidevres en el ramo de fotocopliadoras. Estas son:
IBM, XEROX, DEC ¥ ATT, sdélo les falta Mewelett Packard. La
planta de Mogales, actualmente estad fabricando un tipo es-
pecial de fuentes de poder gue se utilizan en  fotocopiado-
ras a color.

Las fabricas que producen componentes, partes y subern-
sambles son dos: Rockwell Collins de Nogales v Delta Pro=-

ducts Mexlicana.

103 Esta corporacién cuenta también con filiales en Maumelle, ArKansas; Lincoln, Nebraska; Downevs
Grove, ill.; Mapervilte, Ill.; aAddisom, Iil.; Schamburg, ILl.; Hialeah, Fi.; Indianapolis,
indiana y Puerto Rico, entre las mis importantes.
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Rockwell Collins forma parte del consorcio Rockwell
International. La corporacidén cuenta con 59 filiales en =1
mundo ¥ ocupa el  onceavo lugar como provesdoras elecitrdni-

104 | 4 mlanta

cas del Departamento de Defensa Novieamericanc.
cde Nogales lleva 16 anoz cperando y durante este tiempo ha
registrado Bfampliacioneéwdé édifi5io debido a incrementos
en la produccion. Hasts hacé alQuné§ afios ésts filial produ-
cla tableros para la Indéétrié' Millitar DMorteamerlicana
(NASAa ), actualmente pertenece a la divisién electrdnica co-

mercial,loS

produce bobinas v transformadores: cables y har-
neses; ¥y  ensambla  tableres de cirvrculto impreso. Los
transtformaderes son utilizados, dentro de la misma planta,
en los tableros. El desstino de la produccidn de Neogales es
una parte para Dallas vy otra para Chicago. La filial produce
el 79% de la producclildn total que manelda Dallas y el 40% de
la de Chicageo.

Delta Products llegd a Nogales en septiembre de 1987,
forma parte de la matriz DELTA localizada en Taiwan.lP® g
filial aporta el 30% de la produccidn total de la firma, el

destino de ésta es Estados Unidos de Norteamérica.

104 Electronic Business, 15 agosto 1986, tomado de: Palomares y Mertens, Op. Cit. p.179.

105 Rockwell Interpatiomel Corp. cuenta con cuatro divislones: electronica, avienes, asrosspacial v
pecénica. En cada division se elaboran sroductes de uso comercial y nilitar, La divisién Néxico
sélo tiene fabrica en Nogales y en Mexicall. Estz #ltima produce para el Departamento de Defensa
Norteamericana vy pertencea a una divisién que Liene el centro de operaciones en Califernia. La
corporacién cuente con filiales en los siguientes lugares de Estados Unidos: Nogales, Arizoma;
£l Paso; Callas; Chicage; Wisconsin. También en los siguientes paises: Canadd, Francia, Hoianda,
Inglaterra, Suiza, Italia, Espaa, Malasia, Singapuy, Brasil vy Japén.

106 La matviz cuenta con oficinas de wventanas en San Francisco, California y Suiza. Sus clientes son:
acer {Multitech), #lcatel (3TT), Ampex Digital, Fujitsu, Heweleti-Packard, Hitachi, IBK,
Natsuchita, Motorola, MEC, NCR, Philips, Rockwell, SCM, Seiko Epsen, Sun Microsystem, Teco,
Tatung, Telex Computer, Thompsom, Ge-RCA Wang, Wyse, Xerox y Zenith. La Voz de! Norte (Nogales,
S0m., 3-10-1949.
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£l orden de la exposicidén en los apartados siguientes
seva similar al que seguimos en el 3.3.. es decir, presenta-
remos los diferentes aspectos de las empresas en los dos
blooues gue puntuslizamos al principio de este punto. Repe-
times 2n el primervo estdn Shugart de Negales, Molex Nogales,
D.D.C. Mexicana e ITT Power $ystem; v en el segundo Rockwell
Collins de Negales y Delta Products Mexicana.

4.1, Proveedores e lnventarios

Las cuatro plantas del primer grupo llevan control de
proveedores ., En dos, Shugart v D.D.C. Mexicana, los provee-
dores principales estdn concentradas en Estados Unidos. &n
cambio los de Molex,*97 e ITT power estan ubicados en diver-—
zos palses como: Estades Unideos, Japdén, Taiwan, Corea v Ale-
mania. En Shugart ¥ 0.D.C. las entregas de loz provesdores
son mensuales, en una, Y en la otra dependiende de las nece~
sidades. En cambio las obras dos siguen una politica clara
de reducir leos inventarios al minimo. En ITT Power utilizan
el sistema "Jjusto a tiempo" al recibir los insumos vy al en-
viar el producto, de tal manera que la entrega de los pro-
veaedores v la salida del producto terminado es diaria. En
Molex se wtiliza otro sistema, este se denomina materiales

Requeyidos Plansados (MRP).lOB En este caso, el tismpo de

107 Molex, S.A. de C.V., cuenta con una red de comunicacién donde se encuentran concentradas todas las
filiales de Molex Inc. y tedos sus provesdoves. Asi que cuando veciben algin pedide, al instaate
entran a la red consultan si los proveedores tienen suficientes insumos disponibles y de
innediato establecen, con los clientes, el compromiso de entrega del producto demandado. La
entrega al cliente debs ser exactamenie an ls fecha pactada, asi que la puntualidad del pro-
veedor es crucial,

106 Mientras los japoneses perfeccionaban el TOQC/IIT, los norteamericanos desarrollaban un sistema de
contrel de inventarios denominado plameacidn de materiales necesarios (HRP son sus siglas en
inglés). Schorerger,R.0p. Cit. P.19.
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entrega de los oroveedorss wvaria entre una hora ¥y un mss,
tode depende del tipo de insumo.

En el segundo grupoe, la empresa Rockweel Collins tlene
control de proveedores. Alguncs de éstos fueron contactados
por la filial, se encuentran en Dallag y arizona: ¥y otrvos
por la matvriz, estos se:ubiéahféﬁiTéiwén y Centroamérica.
Sin embargo, la reaponsabiliﬁadiﬁ@f_ios proveedores recas an
la matriz porque todo inaumégtiéﬁé:qﬁe pasar por alla para
reallzar la prusba. En lo referente a inventarios la meta es
oroduccidén "justo a tiempo”. Para apcovarla disponen de un
almacén con insumos en Nogales, Arizona. Esta cuestidén la
ampliaremos en el punto sigulente cuande Lratemos el caso de
esta emnpresa.

4 .2 Proceso técnico de trabago

En general, 2l proceso de produccidn de los 18 tnipos de
109

fuentes de podery esta organizado de la sigulente mane-

ra 110

Previo al pisc de produccidén se encuentra el area de
almacén donde seleclonan ¥ preparan los insumos Y demas ma-
teriales, antes de pasar a los departamentos de produccidn.

Produccidén. El proceso iLnicia con la insercidén de los
componentes electrdnicos en los tableros de circuito impre-

go. En todos los tablercs esta actividad sme lLleva a cabo de

199 Aunque el producto aque finalmente sale de aqui es la fuente de poder, en ésta planta solamente
realizan el ensanble completo de uma de sus partes, los tableros, el resto como el chasis, son
importadas listas para el ensamble,

110 La planta estd dividida en 10 departamentos: siete son de produccién donde en cada uwno s3 procesa

un preducto diferenie, uno de personal indivecto, uno de aseguranza de calidad y uno estd
vacante.
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dos formas: automatica y manual . La primera se realiza en un
espaclo denominade cuarto de mamuinas. alli, previe a la in-
sercidn adtomdtica, tiene lugar otra actividad, automatizada
tamblén, que consiste en la seleccidn y ordenamlento de com—
ponentes en tiras independientes qgue alimentaran las maagul-
nas de linsercidén automatica. Para el trabajo de seleccldn
también cuentan con méquinés, dencominadas “secuencilales”,
aue son programadas de acuerde & leos tipos de componentes
aus  deben separarse, pues almacén recibe los componentes
dispergsos en diferentes rollos. Concluida ésta Tase de
seleccidn de materiales, se Lnicia la insercidn automatica.
Fsta se llevas a cabo con mdguinas que solo reauleren ser
alimentadas vy programadas.lll Las insertadoras colocan
componentes de distinto tamano y modelo en cada tablero. La
rapidez y calidad con que realizan cada operacidén esta muy
por  enclma de la de un operario. a4sl, dependierdo de la
complejidad del tablero que en la mavoria de los casos esté
dada por el nimero de componentes a insertar, la mdauina
tarda enire 30 seg. ¥y dos minutos por tablero. Al salir los
tableros de LInsercion automatica pasan a una estacidon de
inspeccion visual .12 concluida esta primera revision los
tableros se distyibuyen en cada una de las lineas de inser=

cién manual . Agui hay dos tipes de lineas que trabajan

111 Se denominaron nméquinas de insercién automdtica y su funcion es colocar el compenewte an las
perforacionss del tablerg de circuito impreso.

112 A un lade de ésta estacién hay un departamento de subemsaable de alambres. hAaui dpicanente
remachan las puntas de siambres que les llegan va cortados.
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paralelamente: las que tienen bandas mecanizadas aue son el
70% v las que Tuncionan sin banda el 30%  *13

Lineas con banda automatica. El operario realiza la in-
sercidén  adecuandose a la velocldad de la banda. La rapidez
de ésta se programa en base al control continue de tiempo v
movimientos nus se @fectga'ﬁl“fiﬁal'de”la banda. Una vez
programada, fos movimientéa_? p§}§é de esta son automébicos.
Los trabaljadorses de éaﬁaé' ifnéag: e5tén especlallizados en
insertar un =s9lo componante en cada tablerc.l1% £l limite de
ésta rutina estd dade por el cambio de modelo de tablerc. Al
final de la banda hay otra estaclidn de inspaccidn de
calidad,

Lineas sin banda. édqui se trabalja con cucts diaria.
Esta se wva fTijJando (e incrementando) en base a estudios
manuales de tiempos. Donde hay banda ésta marca el riitmo de
produccidn; donde ne la hay éste es marcado por la cuota
diaria y por la "responsabilidad” del cbreroc de cumplirla.
Por esta rvaron en éstas lineas reguieren trabaldadores con
cualidades especiales como antigledad vy responzabillicad; en
cambio los trabajadores de las lineas con banda pueden
prescindir de estas cualidades. De hecho éstos son  los que

presantan mavor indice de rotacidn en relacion al resto de

113 Cuando la planta inicid operaciones en 1984 ninguna linea contaba con bandas y sl vitmo de
produccion se marcaba a mano. Afos después el sistema de bandas se Introdujo, parcialmente
porgue no resultaba redituable hacerto para todas las lineas.

114 €1 trabajo en éstas lineas se reduce a lo siguiente, Cada operario de la linea coloca un
componente distinto en el tablero en el momento que la banda se para. El procesc se tepite a lo
largo de la linea hasta cus el tablero sale terminado. En tedo el proceso los aperarios tienen
los componentes 2 un lado suyo y el supervisor o lo ingenieros de nmamufactura, pare evitar
confusiones, cuidan que los componentes que coloca un operaric no se e parezca ni sea igual, al
que 1nstala el ooerario que estd sentado junto 2 él.
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la planta. al final de la linea =zin banda hay otra astaclidn
de inspeccidn de calidad.

Concluida la fase de insercldén se pasa & soldadura. Es~
te es une de los momentos mas importantes de la produccidn
del tablevo, pues en la mavoria de los casos la calidad del
producto final depende de la calidad con gue se efectils esta
etapa. La Tase de soldado consta dogs actividades: soldadura
en sentido estricto ¥ lavado. aAmbas se encusntran totﬂlmente
automatizadas. La primera se realliza con maguinas ~"Holis"—
programadas para gue automaticaments realicen el proceso
con mcldadura de ola. De aqul los tableros pasan al lavado.
Alll se retivan los residuos de dcido hidreclorhidrico v de
resina aue fuesron utilizades para la desoxidacidn gue debe
practicarse antes de aplicarse la soldadura. El lavado se
realiza con méa&ouinas programables denominadas "Polw-Clean™.
Estas utilizan agua desionizada, purlificada v tratada que se
recicla automaticamente. Durante &l proceso se lleva a cabo
una nueva inspecclon. Esta es la fTase de oroduccidn mas
calurcsa v de mayer rviesgo; donde se exige al trabejador una
alta responsabilidad por la calidad, buscando que =1 soldado
sea perfectoe. Para lograrle deben ftener un conccimiento muy
ggpeclializado de =u trabajo ¥y guardar atencion también muy
especial . Loz irabajadores de ésta area son muy codiclados
por la empresa y por ello losm mejor pagados de produccidn.
También son loz oo mayor antigledad v donde hay menor rota-—
clon ya aue por Lo especlallizado del btrabajo de esta Tase,

Lta rotacidén ne conviene a la empresa. En ella laboran uni-
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camente hombres. Una vez que el tablero sale de las "lava-
cdoras’ se sopletea por operariocs para retirvar leos residuos
de agua. De alli pasa a otra estacidn denominada de inspec—
cidén ¥y retogue. Esta se compone de varlias lineas pequefias de
produccidn, donds mujeres, estdn revisando la smoldadura v
retocando, mabualmente, Iﬁﬁ”@iaglhtﬁﬁftimos de tabléros.

La Tase slgulente sek&i%ma ¢§ﬂﬁrQéba funcionél. En ella
S practicaﬁ'g08 tipos de.bYUQbéﬁeiéégfiéé; En la.primera s
Done en operaéién cada componente por separado para asegurar
aue  FTuncicnes adecuadamente. Enseguida se opera Gtodo el
tablere para checar su funcionamliento conjunto. Las dos
sruebas se efectlan con equipoe computarizade y su objetivo
es detectar tableros delTectuosos. Son  realilizadas por
técnicos de prueba v técnicos de reparacidn, pues cuando
detectan algun tablero defesctucoso ellos mismos lo reparan.
Cada modelo de tablerc cuenta con un técnico especlializado;
a todo éste personal se le exige el nivel Tformal de tdconico
en electrdnica.

Terminadas las dos pryuebas anteriores pasan a
inspeccidn wvisual ¥ a guardarse en una bolsa antiestatica.
De alli se mandan a inspeccidn v control de calidad de sali-
da, para qgue nuevamente se apliaque al tablero otro gran nd-
mere de prugbas. Posteviormente, los tablercs pasan por mi-
nilineas donde son integrados a la Tuente de poder. al =alir
de agui se someten a dos pruebas mas donde, en una, se ex-—
pone el tablero a condiclones ambientales muy drasticas, re-

producicdas en la planta, vy en la otra se leva a cabo el



DYOCe30 de "gquema" . Ambas se realizan con equipo automati-
zado. Luege pasan nuevamente con un técnlce de calidad y de
alli al ensamble del tablero en el chasis para Tinalmente
obhtenar la fuente de poder. Al conclulr el ensamble se prac-
tica otra prueba v luego =e realiza &)l empacgue gue debsa sev
muy cuildadoso por lo d@liﬁado del producto.

Separada de todo el procégo de produccidn de fuentes de
moder me encuentta otra area donde Unicamente se procesan
tableros gue son exportados.. . La empresa cuenta ademdas con un
area movible donde inspeccionan y reparan los chasis y otros
imprevistos de produccion.

D.D.C. Mexicana produce Urnicamente tablevos de civouito
imprese ¥y cables vy harneses para sistemas de computacsidn.
Las fTases de produccion vy las condicliones en que aquil
fabrican los tableros son muy similares a las de la planta
anterior.11® Incluse el tipo de maquinaria wutilizada en las
arezas mds audtomatizadas, como las de inservcidén vy soldadura,
=on mUuy parecidas. Quizas las diferencla més sobresaliente
radica en el ndmero de estaciones de inspeccidn vy prueha vy
en la evoluciodon del total de trabajacdores contratados. En
1989 ITT Powsr contratd en promedio 550 vy D.D.C. Mexicana
180 trabajadores. Ademas, en los sels afocs que lleva de
gperar la primerva el total de emplzados crecid al 44% anual

mientras cue en la segunda, entre 1980-1989, al 13% anual.

115 Las fases aqui son las siguientes: preformado, insercién automatica de componentes, insercién
nanual de componentes, seidadura, retoque, prueba eléctrica, empaque y embarque.
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En el caso de la wproducclén de distintos tipos de
drives para conmputadora (Shugart de Nogales), en lo general
el process de btrabhajo contiens las sigulentes etapas: reci-
Dimiento de matevial; mreformado; ensamblado de subensambles
como £.C.8., {P.C. Board) cables, cabezas, harneses, etc.s
ensamble final; ajustes eléctricws; pruebas eléctricas; otra
prueba donde ée expone el p?od@étoﬁa condiclones drasticas
lLlanada BURN-IN; inapecdiéﬁ e control de calidad v
auditoria de aseguramisnto de calidad.

Er Molex de Neogales existe tamblen un acelerade proceso
de automatizacidn. Esta es la empresa que tradicionalmente
ha utilizadeo la mayoy propovcldn de técnicos. 18 Entre 1980-
1986 la propoveidn promedio de personal indivecte (incluye
técnicos v administratives) en la yvama de mateviales v
accesorios eldéctricos-electrénicos, que es a la aue
pertensce ésta planta, fué del 27%. El misme indicadoy, en
la planta de referencia, perc tomando Unicamente al personal
técnice fue de 38%. £n 1986 ésta proporcidn fué de 48%, v
entye 1987-1988 fué de 37%. Si bien es cierto que para 198689
s2 ha previsto un Tuerte decremesnto en diche porcentaje, es-
to no significa gue disminuva el nivel de autcematizacidn. Se
Lrata mdas bien de aue reducirédn la contratacidn de técnicos
pero incrementardn, aungue en menor proporcldén, la de lnge-

niereos: -7 y ademas entrenaran opevarios que haran las fun-

116 En este caso el indicador fue Gtil para representar el grade de automatizecion de la empresa
porque, aungye generalmente se  subestima por la forma en que estdn captadas las estadisticas,
en Molex fue muy alto.

17 En esta planta rvequisren persomal altamente calificado porque ctentan con un departamento de
disefo de paquinariz que ulilizan enm la propia mlanta vy otro de ingenieriz de producte dende
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ciones de los técnicos no contratados. &n términos gene-
rales, en este subconjunto de plantas encontramos en marcha
un proceso de introduccidén de tecnologia duva (nueva maqui-
naria). Las plantas estdn reorgaﬁizando SUS  Proceses  con
maculnaria automdtica. Aasi, la empresa productora de Tusntes
de poder se instald en 1984, y dos ahos después iniciaron el
procase  de automatizacién., actualmente cuentan conn 70
manuinas automaticas ¥y 30 semisutomaticas. En el primer
grupo destacan 4 secuenciales, 5 de insercidn automatica, 2
soldadoras, 2 lavadoras,lle las bandas automatizadas vy las
computadoras de prueba. En el segundo las remachadoras.

. planta gue produce solamente tablevos de circulito
imprese cuenta tamblén corn autcinsertadoras y soldadoras pe-
vo se desconoce la cantidad. En la gue procesa drives se
utilizan preformadeoras de componentes electrdnicos automdti-
cas, computadoras de prueba, etc. En Melex, la maaulila pro-
ductora de switches, conectores, etc. el Inventario total de
maguinarlia es - de 300, de las cuales el 40% son automabticas,
@l 40% semlautomdticas ¥y el restante Z0% mecdnicas. En £sta
olanta se han automatizado hasta en 80%, fases que utiliza-
ban exclusivamsnte mnano de obra. Es conveniente senalar que
en esta empresa coexlsten procesos altamente automatizados
con cotras que =i blen son mecanlzados, la macuinaria gue
utilizan ez muy antigua ¥ de grandes dimensions denceminada

por los empresarios "dinosadrios.

experimentan vy disefan nuevos productes. ta causa per la cuzl incrementardn el nimero de
irgenieros es porque estén demandando el disefo de nueves productos,
116 Estas se conocen como Poly-Clean sustituysron en 1997 a otras tecnoldégicamente mds atvasadas.
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Sockwell ©Collins v Delta Products constituyen el
segunde grupo. Debideo a limitaciones en la informacidn sobre
la organizacion del preoceso de trabajoe en Delta, en esta
parte expondremos Unicamente el caso de la primer enpresa.

Durante la década de 1los ochenta la magulla Rockwell

Colling mantuwvoe un

Ccontinue T de innovaciones
tecnoldglcas éﬂ a] Proceso QrédugﬁiQQ; 5;@ smbargo, 51 1985
llevaron a cabo una modificéciéﬁﬁféaicai”de la organizacidn
del proceso de trabajol*? debido a que la firma tomd la
decisidén de combinar la automatizacidn de la produccidn -
medliante tecnologia dura—~ con la introduccidn de tecnologias
blandas -JIT/TQC~.

A partir de entonces la produccidn del tablero. que es
el products principal, va no se organiza en lineasm gino en
"centros de control“lZ29 (hay dos en toda la planta). Estos
cuentan con sels secclones baslcas mas la de inspeccidn
final ¥ empacus. Los dos “"centros" trabajan con el mismo
producto vy funciconan de maneva paralela. & futurc se preten~

de incremantarlos v las secciones podréan disminuly si Log

ran

[

avances, como el de los flux en Soldadura,l2l que parmitan

119 Los cambios parciales de “iaw out® son comtinuos. Adn después de ésta transformacion radical, el
proceso de trabajo segulra sujeto a comstantes modifcaciones parciales, debido en parte, a qus
no toda la maquinaria fué adquirida al nismo tlempo vy a que, conforme van integrandose nusvas
niquinas se va wodificando la organizacidn; por otro lade aumque no haya adquisiciones de equipo

sl procest es suscantible de modificarse si por éste solo hecho se logra ingrementar la
productividad,

120 S8le en cables y bobinas wue requisren de muvy pocos trabajadores -de 3 a 6 operaries por linea- se
hz mantenido la lime

¢a. La organizacidn que predomina en la planta es la de “centvos de control®
y 'sesiones”.

121 Antes de aplicar la soldsdure es necesario la desoxidacion. Esta se realizaba hasta 1340 con
resing (Flur). Luege se incerpord el dcide hidrocloridrice, posteriornsnte se fudé avanzando en
combinaciones de dcido y resina, £l inconveniente de éstos es quo deben ser retirades sediante
un proceso de lavade porcue dafian el tabiero. En 1987 Unicamente sl lavado les costaba 126,000

=
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eliminar clertos segmentos. Enssgulda presentamos tres es-

auemas  que indican la direcclén de los camblos  en la

distribucidén de la planta.

délares anuales. Ese afo iIntredujeron un fiux que no contenia dcido y sdlo .4 de vesina. Fsto
dismingyé costos pero no eliming el lavado. Sin enbargo en jullo de 1989 la matriz probard en la
filial de Mogales, Sonora un flux {LS flux) que no necesita limeieza y quedaré ssclulda esta
fase, Una vez utiilzado aqui se aplicard en El Paso, Dallas, Chicago vy Hisconsis.
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En la organizacion antigua habia 6 lines de produccion
y un mclo punto de entrada a la produccidn. Esta corvia con
lotes bastante grandes de 200-300 plezas que requerian fuer-
tes cantldades de inventarlios locales. Con esta organizacidn
la separacidn fisica entre una linea vy otra era muy amplia
lo gue reducia la comunidac;én"eﬁtra-las dreas. A su vez el
lote tan grands po%ibilitab%tiEKQn arror se reprodujera
gran un ndamerc de pleras; “e‘;st;:;i'i éé .magnificaba ROTQUE  &n
ocasiones deblido a la poca intervelacidén entre las dreas el
arror se detecltaba dos fases después.

.a organizacldn actual rvepresentd una verdadera revolu-
cion en el sistema de produccidén. & grandes rasgos, hoy el
proceso e reallza de la sigulente manera. lLunes, mliévcoles
y viernes llega un camidén con insumos al almacen de Nogales,
arizona. Alll se hacen kits (lotes de 300) gque se envian de
inmediate a Mogales, %Son. En este lugar (los componentes en
inventaric aqui duram en minimo 1 hora y méximo 2 dias) se
organizan lotes de 50 que empezaran a correr en sl pProceso
estricte de preduccidn. Cada "centro de contrel" corre 25.
Al salir de laz sexta "estacldn” pasa a inspeccidn Tinal v
enpadque . De inmedizto se envia a Nogales, Az., donde tarda
aproximadamente 3 horas antes de ser enviado a Dallazs o Chi-

cago.
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El grade de automatizacién en la planta se puede cbser-

gl
i

s
vay en las 25000 horas~3tandar14 semanales que logra pro—

ducir la siguiente distribuclén de trabajadores/maqulnas.

Secclién L.- Aubtoirnsercidn: 5 maguinas automaticas, 2 semlau-

tomatlicas vy 12 opevarios.

Seccldén 2.~ 12 semioatométicés vy 25 opevarios
Secclidén 3.- 3 automdticas y 8 coperarlos
Seccidn 4.— Unicamente 30 operarios

Seccién 5.~ 5 manuales y 60 coperarlios

-

Secclon 6.+~ 35 automaticas de prueba vy 50 coperarios

Todas las automaticas Tueron adguiridas después de
1985 . Particularments en 1989 adquirieron esquipo gue despla-
zo al 5% de los cpervarlos.

Los cambilios fundamentales que hasta agui podemos apre-
ciar al pasar de la configuracién de planta uno a la dos
fueron: reduccion del tamafio de lote, incrementandoe de la
comunlicacloén entre las fases, dos corridas de produccion en
vez de una (dos sntradas y dos salidas), disminucién de in-
ventarios y reduccloéon del area de produccion vy a su wver del
tamaho de planta. Esta ltima cuestidn es privativa de esta
maqulila. En este sentido cen la configuracidn 2 la super-
Ticie de produécién se vedujo a la mitad., Esto dlbtime as po-
zible no sdéleo porque el grade de auvtomatizaclidn aumenta sino

ademas porgus el woldmen del nueve equipo ha tendido a

122 La hora-standar=hova base + telerancia (adminisiracién, transporte, aduanas, eic.) Cuando los
productos manufacturados son de muy diversos tipos reseita nds préctice para las empresas
realizar los cdlculos en hora-standar.



disminuir. £sta nueva distribucidén se denomina “organizacidn
cde friccion". En cuatro ahes mas pretenden reducir el tamafo
de lote a 10, el drea de producclion a la mitad de la actual
e Ilncremerntar los "centros de control". Tode lo antericr,
con el objetivo de hacer mas Tluida la comunicacidn, asegu-—
rar la calidad e incrementat la productividad.

Esta fabrica inicid elu proceso de automatizacldn en
1985 . actualmente cuentan con 43 maégqulinas autcomaticas (se
incluyen 3% de prusba vy algunas autoinsertadoras), 14 se-
miautomaticas y 5 manuales.

Aparte de las adulisiciones de macuinaria y squipo, es-—

ta empress incorpord, en el transcurso de la década d

@
et
8
3

ocheanta innovaciones en el proceso productivo como las si-
gulentes: en 1983 intvodujervon las fases de prueba activa vy
pasiva,123 anterlormente las actividades de la planta se
raducian al ensamble. En la fase de soldado lograron
impoytantes avances vy estan a punto de alcanzar civros espe—
citlicamente en el caso de los flux. Este tipo de inmnovacidén
los llevaria a disminuir costos, aumentar la calidad de la
limpieza ¥ minimizar el tiempc de produccidn.

4.3 Condliclones de trabajo e impactos en el trabajador.

Treos plantas laboran dos turnos de trabajo (diurne v

nocturno), sdélo en Shugart trabajan una jornada.12% g1 tra-

bajo efective en el horario de la mafana es el sigulente:

o

123 La prueba pasiva consistz en probar los componentes por separado, en cambio la activa, pruebs el
funcionamiento conjunta d2 los componentes en el tablerc.

124 Los horarics diurnos sew los siguientes: En Molex & ITT Power System son de 6:30 a 16:40 y 16:30
respectivamente, 00C Mexicama 7:00 a 17:0C y Shugart de 7:00 & 17:06, Todas cuentan con 30
ninutos para comer.
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Molex v Shugart 9:40 horas al dia v 48:20 a la semana, ¥ an
las otras dos 9:30 diarias vy 47:30 horas semanales. En el

. 125 .
caso de los horarics nocturnos*<> no se obtuvo el tlempo que
dura 2] deacanzo intermedio, pero el tiempo gue los Lrabaja-
doves permanecsn en la planta son entvye B:30 y 9:00 horas

diarias y entre 42:30 y 45:00 semanales. El cuadro siguiente

esguematiza lo anterior.

Cuadro No .10

HORAS SEMANALES LABORADAS EN CADA EMPRESA

T e e e e y
| diurnc ' necturno !

i (horas efectivas) | {horas planta);

Nombre de ! | |
las ! i ;
SR @S AS ! I |
{ 1 !

] i 1

jolex, S.A. de C.V. ! 483120 ' 45300 :
| ) 1

t i 1

LTT FPowey System Corp.| 47130 ' 44:10 !
| i ]

| | i

DDC Mexicana I A7 130 ! 42130 '

| t |

| ] )

Shugart de Nogales H 48:20 | no existe |

FUENTE: Entrevista @ los gerentes de produccion de ia IME~Eléctrica-Flectronica, Nogales vy
Hermositlo, Marzo de 1999,

En Molex v DDC Mexicana cada operario labora en prome-—
dio 12 v 10 horas extras a la semana ¥ los técnicos 6 v 3
horas rvespectivamente. En ITT Power el nGmere de horas

extras gue labora un operario v un técnico es el misma -850

125 Los hevarios nocturnos de las tres plantas son los siguientes: Molex de 16:40-1:40 cou degcanso a
ias 18:30; DOC Mexicama de 20:00-4:30 con descanse a las 12:00 hrs., esta empresa concluye el
primer turnc & las 17:00 y tres horas después inicia el segundo; e ITT Power System Corp. de
17:G6~1:50 con dascansos a las 19:00, 21:00 v 23:00 horas,



hrs. anuales-~ pero como wvemos, con resgpecte a las otras
pmlantas, la diferencia es ente 7 ¥y 8 veces menor.

£l promedioc de edad entre los operarilos de las cuatro
plantas fué de 24 ahos y entre los técnicos e ingenieros de
25 .

Er cuante a los reaquisitos que se consideran por las
empresas para contyatar a iéa operarios existen diferencias

notables entre las plantas. Fl cuadre No.ll muestya lo ante-

Tior.

Cuadroc No.l1l
e e o o e e 2 e b e o e e e e e e e e e e et e e
EMPRESH R E Q U I s 1 1T G ¢

Técnicos

Shugart de Neogales! Ninguno Estudios de nivel

DD C. Mexicana Deseos de traba- Estudios de nivel

jar .

o lax
habilidad manual riencia correspon—
y mental . diente.

LTT Power Systen Escolaridad v
buena actitud,
buen comportaml compartamiente v
Lo v puntualida puntual idad.

FUENTE: Entrevistas a los gerentes de produccion de la IME- Eléctrica-Electrdnica. Mogales, Magdalena
y Hermosillo. Harzo de 1989,

HMabilidad manual ,

I
] H
1 1.
1 1
H 1
§ 1
1 I
] I
I |
| I
] H
t i
1 |
1 i
Primaria v buena | Estudics o expe- |
| I
] |
i 1
H |
i 1
i }
1 i
| |
buena actlitud, ! !
1 |
1 I
| 1
1 1

2.0

Es convenlente destacar que la dltima planta del cuadro
anterior toma muy en cuenta aspectos que tienen GuUEe ver con
el modo de pensar del obrero pues estan concientes que en
los nuevoes programas de control de calidad e inventarios la

interiorizacidén en el cbrero de los objetivos de la empresa

(0

i



Juega un papel muy ilmportante. Esta planta pone especlal
atenclaon en el sntrenamiento -el Ltécnico rvecibe de 1 a 3
meses de adliestramliento, los operarios permanecen una semana
en la sala de capacitacidn ¥y un mes en el piso de produc-
clion. Asi, los operarios de la banda primero son entrenados
fuera de las ;@neas, luegomggmiﬂtﬁgtanga‘ellas pero siempre
tLiemen a su laao al jefe de ;;ﬁe%l:@b s@ le deja solo hasta
que domina la actividad qﬁa(débe'@jéégfar. lLos operarios son
entrenados para insercldn manﬁal o soldadura v retogue. AsIL
aque las tareas de un operario comdn fluctlan entre una vy
Lres. %in embargo existe también el tradicional operader
universal ¥ cperarvios del area de “"pool” que domina todas
las ecperacionez ¥y se encargan de cubrirv el ausentismo,
vacaciones, lncapacidades, etc.

Ademas esta planta ~ITT Power-, tlene como politica que
sl los trabajadoves concluyen la cucta de produccidn v aun
no termina el horario de trabajo, se mantengan en la em-—
Presa llevandoe a cabo entrenamientos o Juntas:; cuando no
concluyen la cuota dentro del horario, se analiza el caso,
se le pide «que la repongan el dia sigulente o en los suce-
sivos. En esta maquiladora hay un profundo fraccionamiento
en los niveles ocupacionales y salariales de los trabaja-

dores. En total lz tabla salarial cuenta con 30 niveles aue

13



sirven de base para la asignaclidn de sueldos. %% Enq
relacién a la rotacidén, ésta es de las fabricas que tiene el
menor indice. Entre 2 vy 5% mensual entre marzo ¥y noviembre
vy 15% entre diciembre y enero. Sin embar@o, el punte de
vista de la empresa es que representa para =2llos un serio
problema.127 La aﬂtigUedadppromedio del operario es de 18
meses ¥y del técnico 2 aﬁos; Pory dltimo, como actividad de
esparcimiento en Veranoc organizan equlipos deportivoes
varoniles y femeniles pero participan pocos empleados.

Fri las otras tres fabricas que habiamos dejade de lado,
2]l tiempo de entrenamiento del operario fluctda entre 1 v 4
semanas. En Molex, al igual aue en ITT, los operarlos son
entrenados para realizar entre 1 y 3 operaciones. ELl médximo
de opevaclones diarlias diferentes son 3 y en técnicoes apro-
wimadamente 30. Cuentan también con el operador universai,

Tienean rotacidén de las mas altas -18% mensual- ¥y aungue

126 ta clasificacidn consta de 6 grupes con cincoe categorias cada uno. Esquematizando quedan de la
siguiente forma: .

NOTA: El grupo 1 es operader, el 2 es operador Sr., el 3 opzrador universal, e! cuarto inmspector ¢
Jefe de grupo Jr., el quinto jefe de grupe $r. o auditor v el sexto es de técnicos. Las catego-
vias son las siguientes:

A= nuevo ingreso D= excelente
B= 1 a 3 neses de antigledad E= sobresaiiente
¢= normal

127 Las mnedidas que han tomado para  enfrentarle son las siguientes: cursos de capacitacion,
incentives scondmices, bonos v otros beneficies superiores a los de la ley,
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existen diferentes incentivos, hasta la fecha no han reci-
bido resultades positives. Hay una diferencia notable erntre
la antigledad promedio de los técnicos y la de los owpera-
rios. La de los primervres es de cuatro afios mientras que la

de los segundos de 8 meses. Asimismo la empresa considera

gque la productivividad puede:.

m@jajarae. Aaqui, igual que en
ODC Mexicana hay tres niQéiéqjdé b?éfarios v 3 de técnicos.
En éste Qltimg los operariég:gén::eﬁﬁrenadOS enn sélo una ac-
tividad, no cusntan con opsradores universales, no se sehala
la rotacidn come problema v la antigledad tanto de técnicos

cono de operarios s de 1 afho. Obra empresa donde hay gran

divisidon en las categorias de trabajo es Shugart. estas son

CPERADOR C,B,M,5R. Técnico de Marnufactura C,B.A4,SR.

ESPECIALISTA C,B,a8, SR. Técnlico de Ingenieria CLEBL.ALSR.

SUPERVISOR C.B.A, SR. Ingenliero de Producclidn C,EB,A,SR.

Ingeniero de Calidad C,RB,A,8R.

Loes problemas de rotaclén se presentan agqui generalmen—

te con el personal nueve, esta asclende al 20% mensual. Los

estimulos que han utilizado para contratarla son los =si-

guientes: bonos por asistencia, camiones para btransporte,
aubzidio para comida, etc.

e las Jdlblimas dos empresas Ltomaremos solo el caso de

FRockwell Collina. Tiene dos turnoslze durante & dias 3 la

126 Horvario diurmo 7:15-17:30 con receso de uma hora dividida en 3 descansos: mociusnmo de 18:00-1:30
con 2 recesos de 15 nin. cada uno.



semnana. En el primero labovan 9115 horas diarias efectivas vy

4

o
ax

15 smemanales, en el segundo 7100 y 35:00 horas semanales.
Constantemente trabajan horas extras a tal grade gue el 30%
de la Jjornada laboral se compone de este tiempo.l129% En
promedio el opevario laborva 8 horas extras semanales e
igual numerye el técnico..Esto lo utilizan como una medida
mara retener trabajadores. J“Si gqulitan el tiempo extra la
gente se va'".130 Por otro lado, es la segunds planta donde
no existe cuota minima de produccidn. Desde 1981 la elimina-
ron poraue se contrapone a la fileosofia calidad.

4.4 Control de calidad

En este grupo de empresas existe también preccupacion
general por reducir costos a Lraves de tecnologias blandas
aue coadyuven al mejoramlento de la calidad. Hay clave defi-
nicion v  convaencimliento entre  los geventes de ponerlas en
practica, de manera muy profesional. También tienen la cer-
teza de ques su introduccidn no puede ser concluida en sl
corte plaze sine gue es un proceso al que paulatinamente de-
be Ir integrandose la planta. Un caso que ilustra como se
estén poniende en préctica es el sigulente. En ITT Powery
cuando ocurre una falla ésta se detecta de inmediato, aun
antes de Lerminay el proceso, el supervisor interviene v de-
termina la causa, se revisa 100% el material de ese proceso,
e corvige la Talla, se rvrepava la unidad y continids el Flujo

normal . $1 no =e puede arreglar e! problemase plde avuda v

129 £ ninino ha sido &%,
130 Declaracion del gersute de produccién de la planta Rockwell Collins.
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se detiene la produccidn en esa linea hasta corrvegir el
ervor . Aqui los trabajadores del departamento de aseguranza
de calidad, actlan como representantes de los clientes aun-
aue dependan de la corporaciodn. La wventalja de los nlevos
métodos consiste en que el ervor puede ser detectado antes
de que conclqya el proceSQ;depnoﬁpccién e incluso antes de
aue se reproduzca @n todé<éiuiwtéﬁ§ue‘ estéd corriendc en ese
momeanto. | .

igual gue en las plantas gque hemos estudiado hasta
acgul, en las cuatro féabricas de este grupo todos los traba-
Jadores, desde el operario hasta el gerente de produccion,
tienen la responsabilidad de producir con calidad. EL con-
trol de ésta se reliza durante todo el proceso vy en cada li-
nea llevan registros parcliales de calidad. Las particulari-
dades al interlior de éste grupoe estyiban en la forma que
tratan de involucrar al trabajador en sl control de calidad.
Dos maauilas no Lienen contempladas politicas que busguen
resolver lb$ preblemas de calidad junto con los trabajadores
tampoco les dan estimules para gue proguzcan con mejor cali-
dad. En un casc mMolex si cuentan con una politica pero estd
basada fundamentalmente en apovos econdmices v morales como
bonos =n efechiveo ¥ reconocimiento en la credencial. En ITT
Power se ha recurvide a obro instrumento: los "circulos de
calldad" . Medliante éstos se les pretende concientizar para
aue produzecan con calidad. "Se les hace wver que cuesta el
mismo esfTuerzo procducir con busna y mala calidad. Cuando sme

les contrata, se les entrena antes de pasar a las lineas vy
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ahi, primordialmente, se les plde calidad. La cantidad sale
pos sl sola despues” {declavacidn del gerente de produc—
cidon).

Los Lrabajadores de las cuatre plantas antericres tie-
ren asignada cucta minima de produccidn. $élo en Shugart hay
algunos prodictos dondefﬁé&pa“ﬁbﬁse exige. En ITT Power,
segun =1 gerénte, la cuotétgé.piQe;fno es necesario exigir-
la. | |

Para terminar pasaremos al segundo grupoc. En Rockwesl
Collins la histovia por mejorar la calidad data da 1981
cuando intreduderon los cirvculos de calidad. Esta expevisn-
cla practicamente resultd un fracazmo poraue los coplaron a
Dallas sin hacer ningin ajuste local. En 1983 tuvieron que
adecuarlos a las condiclones del lugar, camblaron el concep-—
to por el de grupo de trabaljo con la perspectiva de en un
futuroe Llegar al circulo de calidad. Con la nueva organiza-
cion de la produccidn que incorporaron en 1989, la responsa-—
bilidad de smacar un lote la tiene cada "centro de control®:
al interior de ellos el trabajo estda organizado en grupos de
7-25 personas donde 1 supervisor es 21 responsable, se
rednen diariamente 15 minutos antes de empezar la produc-
cldén. En esta empreza no le exigen al trabajador cuota mini-
ma de produccidén poraue wva en contra de la nueva Tilosofia
de calidad. Sin embargo cada “"centryo de control” y los gru-
pos de trabajo tienen la responsablilidad de sacar el lote de

produccidon gue se les hayva asignado.,



5. Alounas consideraciones en torneo a los patrones de
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localizacidn de las empresas maoulladovas v =i

integracion nacional nmediante la compra de  insu-

5.1 Los patrones de locallzaclion de las empresas.

Fara la gran mavoria de las maquiladoras del estado la
decisidn de relocalizar los procesos proeductivos fue ve-
sultado de ls conjuncién de factores como los sigulientes
egtinulos v exsnciones flscales del Estadoe:; costo v carac-
teristicas del obrero; la distanclia geocgrafica existente
entre la matriz vy la filial, entre las distintas &reas de
oroduceldn, entre las fFiliales v entyve la maguila vy los
clientes en Estados Unidos: promocidn de los comites indus-—
triales locales y la infraestructura iLndustrial. aungue la
mavoria sefaldéd wue el baljo coste de la fuerza de trabaljo
mexicana Jjunte con la calidad vy estasbilidad de la misma
(ausencia de problemas laborales) eran los factores que
slemnpre se  tomaban en cuenta al momento de decidir la
localizacidn, de acuerdo a los resultados de la muestra de
las 19 plantas que respondieron la pregunta sobre los
elementos gue influyveron para que decidieran la ubicacién
actual, 9 sefalaren los estimulos y exenciones del Estado
come los tTactorss que méas incidian en esa relocalizacidn, 4
las caracteristicas del obrero, igual nlmero indicd la
cercania geograftica con otreo centro de produccién o con los

clientes v 2 la promocidn de comités industriales locales.
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Para completar el anterior espectro de causas de tras-
lado debemos seftalar gque wvarlias firmas tienen iInstaladas més
de una filial, algunas en Nogales y otras en el interior de
la entidad, dando origen a un nueve fTendtmeno que ha venldo a
ampliar el espectro de causas de relocalizacidn industrial;
y ademas refusrza la tehd@n¢iajaﬁtqal orientada & alterar
el patrdn tradicional de Loééli%aéiéﬁ de las plantas en la
fromtera. 7 .

Existen wvarios casos al respecto. La planta IV del
Grupo Chambevlain que produce abrideores automdticos se Ins-
tald en Nogales en 1987, debido & la cercania con tres ftases
de la produccidn;: dos que operaban en esta ciudad vy una en
Ric Rico, aArizona. El segmento productivo aue hoy se elapora
en ta planta IV anteriormente se  Tabricaba eon Ohio,
Oklahoma. Sin embargo, de la separacidn geogréafica gue
existia entre esta fase vy las dos anteriores se derivaban
problemas de traslados; per elle optaron por reubicar la fTase
aludida =2n Neogales.

El conscrcioc General Electric tiene dos subsidiarias en
MNogales. La primera llegd en L9733 v la segunda en 1979,
Fara las deos el factor de maver significacidén para insta-
lavse fueron los estimulos ¥y exencliones fFiscales del Fstado.

Molex Incorporated cuenta tamblén con dos filiales en
conera. Una en Mogales v otva en Magdalena fundada en 1984 .
La apertura de la Ultima se debld en parte a los fuertes
problemas de rotacidon que enfrentaba la filial de Nogales.

Por ello decidieryon trasladar hacla Magdalena la produccidn



de algunos componentes intensivos en trabajo humano. l.as
TAZONeS  DoT las aue eligieron esta ciudad son las
sigulientes: satisfaccidn en la oferta v calidad de la mano
de obra v cevcania geografica con la ciudad de Mogales.

En situacidn similar se encuentran otras tres plantas
mas: General Instrumentwque llegd & Negales en 1968 tiene
provectada otra planta para Empalme en donde planea loca-
lizar lineas ahova intensivas en iLrabaljo humano; Sistemas vy
Conexiones que desde 1982 produce cables y harvneses audto-
moetrices en la frontera estudiacda instald, en 1984, otra en
Imuris v, en este mismo sitio Jefel de México localizo una
nueva Filial.

ENELCC, $.A. de C.V., aue llegd a Magdalena en 1985,
abridé  en 1986 otra planta en Nogales; pero  en 198w
Lrasladaron ésta Ultima a Cabovrca debido al facil acceso a
Califovrnia, donde se encuentra la matriz.

Detrdas de todos logs casos anteriores parece estar
presente la tendencia de localizar en el interlor del estado
segmantcs intensivos en fuerza de trabajo que en ese momento
no conviene a la empresa automatizarlos. Lo anterior podria
dar lugar a ur corrvedor industrial con deos salidas hacia el
norte: una gQue conectarla a Sonova con Californmia v la otra
con Arizona. Por ol momento el mas clare es Nogasles-Imuris-
Magdalena~-Hermosilio-Empalme-Cd. Obregdn.

5.2 Insumos

Tradicionalinente l.a incorporacidn de ilnsumoeos nacionales

gn las maquiladoras ha sido casi nula (véase cuadro Mo.12).
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Esta situacidn ha permanecido inalterada. De las empresas
entrevistadas séle cinco adquieren insumos en el pais pero
su participacidn en el VYBP ez insignificante. En cuatro de
ellas las compras naclonales se constituyen por  foom ¥
alambre de cobre, soldadura, acetona para limpleza y gas bu-
tane para soldadura. Losgp%dﬁééﬂbfﬁé“éon FANOSA , COMDUMEX v

para zoldadura algunas empresas del estado.

CUADRC No .1z

PARTICIPACION DE LCS INSUMOS NACIONALES EN EL TOTAL

I I
FARD I Naclonal ‘ Fdo.Son.% | Nogales:ws |
I : {% I %) l (%) j
LLevs 1.46 \ .26 ! 0.35 K
11979 | 1.4 | 0.13 | 0.13 |
=T TO I 1.71 | 0.11 A Q.09 :
1198 ! 1.28 ! 0.04 ! 0.05 ;
PLoR2 : 1.28 i 3,20 , Q.02 '
fleosz ! 1.30 : 0.47 ! 0.12 !
L1984 | 1.33 | 0.59 ! 0.1% :
1985 | C.89 | 0.10 I Q.08 !
la8g : 1.16 : G.03 ! Q.06 :
L1987 1.54 ! 0.12 : 0.08 ;
Lleas ] i.66 ! Q.56 i Q.44 !
wwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwwww I
I

t Inciuye sclo Agua Prista, Kogales v Magdalena.

£+ Incluye Magdalena de Xino,

Fuente! Estadistica de la Industria Maquiladora de Exporta- cién 1976-1986. INESI.

Solo una maguila compra compornentes en el pais. Fstos
poy  su funcidn son secundarices, se denominan  “housings”
{constituven la casca del producte). Los provesdores se en—

cuentran en el D.F. y Monterrey.
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Aurbe esta situacién murge la Interrogante: ces poslble
incrementar la participacion de insumes naclonales como un
primer pasoe para encadenar la magquila a la industria naclio-
nal? La vespuesta que dariamos lleva el sentideo de expreszar
el ambliente qgqua en este égpecto existe entre los directivos
de lam plantas. lLas posibillidades para México en la maquila
electronica son muy reducidas. Adn mas las nuevas reclas de
la competencla irternaclonal en esta rama estan demandando
menor coste mayor calidad vy exactitud en la entrega. Esto
imposibilita que la parvticipacidén nacioconal pueda constitui-
rse en una real alternativa parva la integracidén de éstas
empresas a la industria nativa.

Loz argumentos de las plantas electvdnicas locales son
los siguientes:

a). Para asegurar la calidad el goblerno norteamericanc
exlige que todas las empresas reglstren las especificaciones
de los productos en distintas oficinas gubernamentalesiSl
cue s& encargan de controlar vy supervisar estrictamente que
sa respeten las normas regiahradés. Cambiar las especifica-
clones rvequieve todo un proceso bastante large donde no hay
segur ldad de gue2 un insumo mexlicano mueda ser aceptado.

.= Cuande hay posibilidades de adguirir insumos na-
cionales no se llevan a la préactica porv incapacidad de la
industria nacional en los sigulentes tévminos:

des en el transporte

i

dificultes

a

131 En U.L. se registra lo eléctrice, en F.C.C. lo electronico y comunicaciomes y en L.P.A.5. lo
autonmotriz.
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. N >
Lcosto de Los 1nsumos.13‘

JEn el pals ne se producen materviales con las carac—
teristicas aue sllos requieren.133
No hay proveedores que tengan capacidad para abastecer

de manera programable el tiliempo de entrega que demanda la

empreaesa.

.dificuitades en ialéaiéaad,ﬁ;%?

c).- En algunas empfesés Lcé”cliéntes les envian direc—
tamente los compeonentes vy las especiflcaciones para su en—
samble. En otras es imposible la integracion poraus el Avea
de inspeccldn v prueba de los componentes gque acqul se
utilizan se encuentra en la matriz. Debido a ello resultaria
muy costosc enviar el lnsumo mexlicano a prueba a los E.U. v
luego regresar Lo,

£l razonamiento del empresarioc actual de la maguila
agueda resumide en la sigulente expresidon de un gevenie: "Los
contratos actuales exigen v demandan CALIDAD EXTRAORIDMARIA
v cero defectos. Tratandose de productos que deben ser fa-
sricados con Y para alta tecnocleogia, una vez tenlendo los
insumes necesarlios gue han side probades por anes, resulta
contraproducente intentar cambios de insumos, no solamente
nacionales sino de cuslquler parte del mundo v aun de

actuales proveedores“.lsq

132 Por ejemplo para una eapresa CONDUMEX significa ur provesdor potencial. Sim emdargo ésie les
presupyesta a up precio 5% nds alto que al gue lo compran actualnente y adends ls waguila debe
pagar v asegurar o tyaelado. £stos preblemas no los tienen con el actual proveeser .

133 Por ejeaple no se praduce el wvinil que ellos necesitan y en Cananea no se procesa &l cobre cono
elios los regquiersn.

134 Declaracidn del gerents do produccién de la planta IT7 Power.
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Utra de las posibles formas de Integrar las maquila-
doras al pals, es creando empresas subcontratistas que por

o

encargo de lag fTilliales produzcan una pl=za. Al respecto,
sdle dos maguiladoras tilienen subcontratistas, la indepen-—
diente que cusnta con cinco en los Estados Unidos vy la fi-
lial de Rockwell Internaﬁionai gue maneja dos -maguilas tam-
bién- en Nogales, Scnora. El‘resto recibe los componentes v

demés 1nsumes directamente de la matriz, de los proveedoeres

o a traves de los clientes.
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IV .~ COMCLUSTONES Y RECOMENDACIONES .

1.~ La década de los ochenta representd para la rama
eléctrica-elactydénica de la IME un Qumuio de  Lrans-
formaciones Lecrnoldgicas -duras y blandas- que terminaron
por alterar log patrones dé-bf@ﬂdébi&ﬁttfaﬁﬁcionaleg“baSados
en los esguemas  de produ;ciéﬁ ,té?LéYﬁﬁﬁas v Fofdistas.
Durante éstos diezr ahos iaé:;mpf@wgézéﬁﬁraron ern un pProceso
de transicién hacla modelos de produccidén que permiten
mayores niveles ds productividad. En este sentidoe podemos
decir gque actualmente las empresas s encuentran =n  un
estado de busqueda y ensaye de conceptos que han sido
retomados del sistema Japonés % de los PY O amnas

norteameyicanos de control de inventarios. Asi, aungue todas

las plantas enfrentan el imperativo de rveconvertirse, cada
una lo asume de mansra diferente en funcidn de aspectos como

lo

5

sligulentes: el tamano de la planta, el tipo de producto,
la funcién que desempena la filial en relacigr & todo el
proceso productive vy a su - lmportancia para la matviz, la
fuerza del consorcio, de las relaciores laborales y de los
espaclos de poder de lozs trabajadores que puedan surgir de
las nuevas tecnologias.

Creoc conveniente mencionar que ésta etapzs de ensayo no
es privativa de la industria maquiladora. AUn en empresas
conslderadas casos tipicos de aplicacidn de un solo modelo -
el Japonés~ como la Ford de Hermosillo, existe dicha

situacion. En este contexto de prueba v ensavo ubilcaria las



distintas evéluaciones cue , :desde 1987, ha ordsnado la
empresa en relacidn a los avances vy obstiaculos dsl nuevo
modelo de produccidn; asimismo Llas numerosas "fallas" en
que, segun Sandeoval, ha incurvide la empresa durante el
proceso  de  Llmplementacidén de la "rueva Tilosofia del
trabajo" v de los esquipos de trabajol%. Para el caso de la
industria automotriz a nivel mundial, Dhose v obros sebhalan
aue algunos consorclos disponen de plantas completas o de
algunos sectores o departamentes de produccldn, como
laboratorios experimentales de los nuevos modelos  de
organizacidén para probar su efectlividad econdmica vy los
problemas  politico-laborales, aue pUuadan devivarse des
‘nuevos recursos de poder para los trabajadores® que podrian
surgly  del modelo japoﬁés.wb Ern este sentido Nogalss
constituye un laboratovio excepcional para las firmas,
poraue los sindicalbos aue aqul existen son de "proteceidn” vy
las empresas no enfrentan problemaz politico-laborales
fuertes. Este es un tema que falta investigar.

2.- De esta manera resultd gque los procesos produchivos
estudiados no constituyen un todo homogéneo sino mas bien un
mosalco de posibilidades a nivel de rama y de fabrica. EL
estudio que hicimos en 19 plantas reveld, primero, gus nueve

-3 de - consumo firal Y o6 cde componentes , pmartes '

135 Cfr. Sergio Sandoval. *Los Fguipos de Trabajo en la Planta Ford® em Revista de E] Colegio de

Sonora, MNo. 2. Hermosillo, 1990,
136 Cfr. Dhese, Jirgems y Halsch. “futorvegulacién Cevcana a la Produccién o Control Central:
Estrategias de Consorcios en el Procese de Reestructuracidn de la Industria Autemobriz’ en Jorge

Carritlo {coord.) La Nueva Era de la Industria Automotriz en México. El Colegic de la Frontera
Horte, Tijuana 1%30.
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subensambles— - se “encuentran en un proceso definido de
introduccién de nueva tecnoclogia dura (automdtica) y blanda
(JIT/TQC) v control computarizado de inventarios. Segundo,
aque entre éstas empresas  hay un grupc que nuestra  una
tendencia a combinar el‘-patréry de prgduccién Japondgs con
innovaciones ﬁorteamericaaé8 .éﬁ: ﬁé}éCién al control de
inventarios: 9 hay otro qde:5fe$é€ﬁé;una'definicién cliara
hacla el sistema Japonés. Sin embargo, en ambos grupos se
mantiensn proceses con caracteristicas gue covresponden a
los esguemnas tavloristas vy fordistas. Tercero, que diex
plantas -de componentes, partes vy subensambles—, han
iﬁcorpdrado innovaciones de carécter parcial an dos
direccilones: por un lado, recogen aspectos muy puntuales del
progyama de control de calidad Japongs buscando veducir
costos por ésta via; ¥ por otro adguisicidén de maguinaria
mecanica v semiautomatice en algunas fases de la produccidn,
gque las  ldentifican mas con los modelos tavloristas v

forditas.
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3.~ Existe un grupo de firmas que durante la década de .

los ochenta incrementaron en sus filiales de Mogales el
ndmero de segmentos productives necesarios para producly un
bien final. Hoy realizan en este lugar la manufactura
completa del proceso productive. Es el caso de las tres
plantas de ensamble final. Con este, el concepto de maqulila,
entendido  como -la segmentacidon  internacional del  proceso

productivo =se ha alterado.



4.~ Ewiste gran distancia entre el modelo Japonés
planteadoe en términos tedrviceos y su aplicacidn practica en
las empresas. Ezsto se debe a razones gque wan desde falta de
conocimiento v de capacitacidn en los niveles gerenciales
medics vy altos, dominio de la cultura industrial tradicional
entre empresarios vy trabajadores que ha llegado a traducir-
se en esceptismo hacla lo nueveo, hasta incapacidad econdmica
mara lievar a cabo una reconversidn completa de la Tabrica.

Esta incongruencia que planteamos entre Lteoria v prac—
tica del modelo Jjaponés es de magnitud distinta para los
sigulentes cuatro aspectos: tecnologia dura, proveedores =«
inventarics, control de calidad vy condiclones de Lrabaljo.
Ernseguida conceretaremes algunas cusstiones de los 3 dlbimos.
En la actualidac resulta muy dificil para las empresas apli-
car estrictamente el modelo JIT para proveadores @
inventarios, debido a limitaciones de orden geogréfice con
respecto a sus proveedores. $1 bilen se han logrado avances
con la instalacidn de bodegas o Tfiliales en Nogales,
arizona, éstos aun distan mucho de las entregas Justo a
tiempo ¥ de la desaparicidn de inventarios. Al respecto, la
Firma ~ del Tratado ' de 'Libre: Comercic abrivrad grandes
posibilidades de acercamiento Tfisice entre las empresas
macguiladoras vy sus proveedores actuales v de ésta manera se
podré& avanzar hacia la produccién JIT en la macuila. Sin
embargo, a su ver, se reduciran las oportunidade=zm para que
industrias locasles se conviertan en abastecedoras de insumos

para las maguiladoras. En lo referente al control de calidad

149



es donde encontramos un mayer namero de practicas proplas
cdel TAC. Este ha resuitadp sey el aspecto mas viable ¥y mas
atractivo para las empresas por las repercusiones lnmediatasm
de reduccldén de costos, sin embargo en ésta cuestldn las em—
presas han ido aprendien@o.sobre }a margha. En un pr}mcipio
reducian el TQC a los éiféuL§é ﬂ¢ ¢é;idég. Hoy algunas em-
presas se mantienen en eijé}rﬂffyﬁbtras los han superado al
tomary los cirvrculos de caiidad v @]l TQAC como parite de una
estrategla mas ampllia del sistema Japonés. El aspsoto donde
se observan diferencias muy Tuertes entre modelo Japonds vy
practica empresarial es el rvelative a las condiclones
generales de trabaljo. Agul, excepto casos contades, se ha
mantenido =l esguema %ordiaha de trabajar con cuctas minimas
de produccidn. Jornadas intensas de trabaldo -~arviba de B
horas diarias, horas exbtras continuas vy salarios minimos-—
donde las horas extras se han convertido en el complemento
natural del salario minimo.

5.~ El impacto del cambio tecnoldgico en relacidn a la
funcldén vy capacitacién de los trabajadores resultd muy
diferenciado entre los grupos de enpresas, azi como al
interiory de cada grupo v de cada empresa. Los resultados mas
claros de modificacidén del tipo de trabajador que la fabrica
requiere ¥y de Jlasm Tunclones que éste debe rveasliray an la
empyesa estan en el grupo de 9 emprezas  con procesos

tecnoldglcos maés avanzados. Con la adouisicidn de maguinaria

automatica v la introducelidn de tecnoleogia bilanda ha

gnperado a conformarse un grupo de trabajadoves cuya funcidn



no me reduce a btareas excesivamente parcializadas, sino que
tienen un deominiec mas amplio del proceso productive en
términos Fisicos & intelectuales. Estos trabajadores gson los
de mavor antigledad, menor rvotacldn en la empresa Yy los de
mayor capacitacion. Al iﬁterior de la planta estos no 23 un
proceso genevalizado, solo -se presenta en alguras fases
productivas. Las empresas han seguido dos estrategias para
abastecerse de este tipo de trébajadores: incrementar la
contratacidn de técnicos de carvera vy entrenar a los
operarios mas antiguocs y de mayor capacidad para que, en
algunos casos, realicen tareaz mas complicadas aue las de un
opevarioc comdn Yy en okros, sustituvan a un técnico de
carvera. Esta situacidn ha dado lugar a una amplia segmen-
tacién en las categorias de trabajo. sobre tode an los
operarlios de tal manera que hay empresas donde exisben mas
de 1% niveles antes del nivel técnico. Esta situacidn es en
realidad la rvespuesta concreta de los empresarios de las
maaguiladoras de Nogales para abatir costos salariales ante
el impervativo de mayvores nilveles de capacitacidén que exigen
1s nuevas tecnologias incorporadas & la producclon.

l.e anterior vyevela también por gué en la ITHME =3 muy
cdificil detectar el cambio tecnoldégico utlilizado como Indi-
cador la proporcion de itécnicos en rvelacldn al personal
total de las empresas.

Por  dltimo, debemos veconocer que, debido a la
situacidn antevior, hoy esta surglendo un nuevo tipo de

trabajadery en las magquiladoras, este =5 mas capaclitado vy
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flexible. Esta flexibllidad tiene actualmente un signiticado
difaerente al que tenia antes de los afivs ochenta. In aguel
entonces  la Tlexibilidad implicaba rotacidn en tarveas
excesivamenlts segmentadas y capacitacidén minima; hoy, con la
incorporacién de nuevas techologiaa gn la producciéﬁ exte

mismo concepte hace referencla a . la particlpacién del

tvabajador emiun conjuntoﬁd&:. lfﬁaéléﬁtegradaﬁlemtre 51
donce éste puéde ser capaz de vi%uaiizar el producto Tinal.
Esto a su vezr exige capacitacidn integral del proceso de
trabajo v en el largo plazo maver callficaclén., Esta nueva
flexibilidad debe ser reconocida, admitida vy remunerada en

los términos correspondientes.

Enseguida haremos 3 recomendaciones:

1.~ MHacer estudios especificos a nivel de rama y de planta
aue permitan teneyr informacidn precisa sobre la
estyuctura productiva interna de toda la IME. a4l
respecto las oficinas gubesrnamentales encargadas de
captar la informacidn estadisticas de la IME deben hacer
una clasificacidén mas precisa de la mano de obra
contratada pars evitar subestimaciones como en el caso
de los técnicos del arvea de produccidén. ta clasificacion
actual de manoc de cobra directa, por sexo, e indirecta,
por tecnices Yy administrativeos, ha perdide utilidad.
Gddemas [SFs necesarlio pedir & las SMPT &Sas Mmavor

informacidén de orden cualitativo

1

[N
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3,

Se debe reconocer el tipo de inéumos gue utilizan las
emprasas magulladoras, elegir los p}oductos mas viables
a =mer adguiridos por ellas v a, partir de alli hacer
Progyamas guberﬁamenﬁaleﬁ de apoyo técmnico v financierc
a pedgquencs v mediamn\s enpresarios locales para qus S6
conviertan en proveedores de estas empresas.
Los goblsrncs munlcipales deben tener e&n cuenta los
nueves pabtrones de locallzacidn de las enmpresas &l in-
terior del estado, cuando elaboren los programas de

desarrollc municipal.
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ENTREVISTA SOBRE TECNOLOGIA Y ORGANIZACTION
DE LA PRODUCCTON EN LA INDUSTRIA MAQUILADQ
RA ELECTRONICA DE SONORA. FEBKRERD DE 1989,

NOMBRE DE LA EMPRESA

DIRECCION

ENTREVISTADO

PUEGTO

DATOS GENERALES DE LA PLANTA Y SU RsLACION CON LA MATRIZ.

1.- Fecha de instalacion de ésta fabrica en Nogales, Son.

2.— Han contado alguna vez con alguna planta gemela en el vecino edo. de Arizona?
é g g P g

LEn gqué lugar?

3.— ¢Bista fabrica es filial de alguna matriz ubicada en el extranjero 6 maquilan de mane

ra independiente para muchas empresas?

ajfilial

b) empresa independiente

¢) combinacion de ambas

d) otra (especifique) ‘
4.~ ¢En qué lugar se encuentra ubicada la matriz y cudl es su nombre?

Lugar:

Nombres

5.~ (Qué importancia tiene para la matriz ésta filial? Por ejemplo: de la produccidn to-

tal de la matriz, ;gqué porcentaje se produce aqui?




6.~ ¢Existe otra fébrica como ésta al interior del pais 6 -en el extranjero?
4

Nombre Lugar

7.~ ¢Tienen ustedes subcontratistas?

8.~ 51 la respuesta es afirmativa:

sluantos?

Nombre del producto(s)

Ubicacién del(los) subcontratistals)

9.- ;Cuadntas ampliacicones & renovaciones han pedido a SECOFI en los ultimos 5 afios?

10.- ¢Han variado las funciones de la planta en los Gltimeos cinco aflog?

Li.- ¢Cuales fuercon los elementos que influyeron para que se instalaran en éste lugar
(ennumere por orden de importancia)
() Estimulos y excensiones de las autoridades gubernamentales del Estado.
{ ) Promocidn de comités industriales locales.
{ ) La cercania con la empresa matriz.

) La infraestructura industrial.

)

Otrog {especifique)

CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO ELABORADG

L2,~ ;Cusntos productos diferentes elaboran? Ennumere los 5 mas importantes.

13.- ¢EL producto aqui elaborado es de consumo final 6 intermedio?




14, gHacia ddénde envian el, producto yva terminado?

b3

15.~ ;Qué utilizacion tendra en aguél lugar?

16.- ¢La prﬁducc&ép de la fébrica se realiza en base a planes de produccidn sobre pe-
0 |0 )
dido”d ustedes producen de manera independiente y luego buscan mercado & siguen

una combinacidn de ambas alternativas?

_ 4 duonfo geciende e /f)mclucc.aofw mensuel & Semenel 7

INSUMOS

17.-~ ;Cudles son los Y insumos més importantes que actualmente se utilizan en c/u de-

los productos?

18.~ ¢Han modificado alguna vez los insumos & componentes del (los) producto(s} que e

laboran?

19.- 5i la respuesta es afirmativa:

PRODUCTO{S) INSUMOS QUE UTILIZABAN INBUMOS ACTUALES

20.- ¢lncorporan insumos nacionales?

21.- 8i la respuesta es afirmativa:

¢Cudles son?

oQué importancia tienen en el producto que sale de aqui?

22.~ sTienen alglin control o registro de proveedores?

23.— ¢Donde se localizan los proveedores?

24, Cada cuanto tiempe hacen la entrega los proveedores?




25.~ ¢Qué tipo de politica siguen con respecto a ios inventarios?

_ Tionen Cl/lju’n inconrenienie en aCorposes I Umoy nocionclen ?
Fuedn ctypondey of vevinie e P1ﬁ6t'
OKGANIZACIUN DI LA PRODUCCION
26.— sCuantos turnos de trabajo tienen?
27.— i(Yué horario tiene cada turno de trabajo?
PRIMER TURNO SEGUNDO TURNO TERCER TURNO
ENTRADA
DESCANSO INTERMEDIC
SAL1IDA

2¥.- 4Cudntos dias a la semana trabajan?

29.- sCluéntos departamentos de produccién existen en la empresa y cuial es su nembre?

30.~ gCudntos puestos de trabajo 0 lineas de produccidn hay en cada departamento y—-—-

cuil es su nombre?

31i.~ sQue operaciones se realizan en cada puesto & linea?

32.- JTienen ustedes algin departamento de produccidn donde no existan lineas & cade-

nas de ensambler

34.—~ 51 la respuesta es afirmativa: ;U6mo es el proceso de prodguccion alliv

34.- ¢Producen algin producto gue sea elaborado por un numero muy reducido de trabaja

dores'’y




3h.— 8i la respuesta es afirmativa: jQué producto es y en qué consiste su proceso de~

4

produccidn?

36.— gliene el trabajador una cuota minima de produccidn?

37.- 81 la respuesta es afirmativa: ;Cudl es?

38.- sWué criterios se siguen para modificar la cuota de produccidn?

3¥,- Luando el trabajador termina la cuota de produccidén antes de la hora de salida.-

i5e le asigna obtra tarea? Cudlv

Au.~ ¢Qué medidas toman en caso como el sigulente? Se liega la hora de salida y el-——

trabajador ain no ha terminado su cuota minimav

4l.- sbn todos los preoductos se tiene una cueta minima de produccidén & hay productos-

donde ésta no se exige?

42 .- saproximadamente cada cuanto tiempo trabajan horas extras?

43.~ ;Cuél es el nimero promedic de horas extras por travajador?

operarios

tecnicos e ing.

d4.— ;Podria darnos una descripcion detallada del proceso de trabajo actual? (faver-

de anexar flujograma de produccidn)




45,- ;La organizacién del proceso de trabajo la deciden ustedes aqui O se las envian-

directamente desde la matriz?

46.— gHan moditicado alguna vez la organizacidn del proceso de trabajo?

47.- 51 la respuesta es éfirmatlva: ;Dénde se hizo el cambio?
a)Una linea de produccidn
bluno & mas departamentos
c)toda la planta

d)otro {(egpecifique)

45.,~ Por qué?

CARACTERISTICAS DE LA MAQUINARIA

Ay .~ ;Qué tipo de maguinaria utilizan actualmente en la produceidn?

90.- 4Qué instrumentos de trabajo utiiizan en cada uno de los departamentos de produc

cidn?

51.— sTienen algin area & departamento donde hayan modificado la maquinaria que utili

zan en ia proguccidn?

52.— 51 la respuesta es atirmativa: ;Qué efectos tuvo sobre la organizacidén del proce

so de trabajo?

53.- En el tiempo gque tienen de operar en ésta trontera ¢han automatizado procesogs—-——

gue utilizaban exclusivamente mano de obra?




54,- ¢En qué porcentaje fueron automatizadosg?

55,- (Tienen departamentos de produccidn donde utilicen robotg?

56.— S1 la respuesta es atirmativa: ;En qué departamento?

57.—- ;Qué tipo de robots? ;Cuiales son las capacidades de los robots gue tieneny

CUNTROL DE CALIUAD

58.~ ;Tienen algin departamento exclusivo de control de calidad?

Hu. - gCuentan con registros parciales de calidad en cada departamento & linea de pro-—
duccidn?

o0.—- ;Qué criterios utilizan para que un producto pase & no el control de calidad?

bl.—- ¢Ha variado éste criteric desde que ustedes iniciaron operaciones?

62.- 5i la regpuesta es afirmativa: kn qué consistid ésta moditicacidn?

63.- oA qué tipo de trabajador se responsabiiiza del control de caiidad del producto?
a)operarios
b)técnicos e ingenieros
clotros {(especifique)

64, —

JEn qué rase de la produccidn inicia el control de calidad?
alal principio del proceso productivo

bl)en la fase intermedia de la produccidn

c)cuando el producto ya sstd terminacdo

djotro (especitique}




bh.— Cuande un articulec no pasa el control de calidad cqué procedimiento se sigue?

6o.— cTienen ustedes alguna sala con caracteristicas especiales de seguridag ¢ higie-

ne para realizar una fase del producto?’

©7.- S1 ta respuesta es afirmativa: especitique las caracteristicas del local.

Especifique la fase que alli se realiza

pe qué producto se trata

68.- skxiste alguna politica de parte de la empresa para resclver Los proplemas de ca

lidad del producto junto con los trabajadores?

69,- ;ve les da alguna clase de estimulos a los trabajadores para que produzcan con—-

mejor calidad?

/0.- 51 la respuesta es afirmativa: ;Qué tipo de estimulos?

CARACTERISTICAS DE LUS TRABAJADORES

Y1l.— ¢Cuél es el nimero de trabajadores que ha tenido la planta, desde que inicid ope
raciones hasta la actualidad?
ANO OBREROS TECNICOS E ING. ADMINISTRATIVOS
H M H M H M




YR

13-

74, -

¢(Ha variado el porcentaje que corresponde a obreros, técnicos y administrativos-

en los ultimos afios?

Si la respuesta es afirmativa: ;En qué proporcidn?

SA qué hechos se deben éstos cambios?

B, -

77 .-

T8~

oCual es la edad promedio de los trabajadores?

operarios

técnicos e ingenieros

administrativos

;Ha presentado cambics el promedio de edad en los Gltimos anos?

operariocs

técnicos e ingenieros

administrativos

JWué requisitos debe cubrir un trabajador para alcanzar las sipuientes catego——-
rias?

operaric

técnico

;iCudntos y cuéles son los niveles que hay al interior de cada categoria de traba
Jo7

OYERARTIO TECNICOS

§

79.-

#50, -

cCudl es el tiempo medioc de capacitacién que reciben los trabajadores al entrar-
a la planta?

operario

Lécnicos € ingenicros

;Los trabajadores son entrenados para realizar una sola tarea & reciben entrena-

miento para desarrcllar diferentes actividades?

5i se les entrena en distintas actividades ,en cuéntas tareas diterentes se leg~

capacita y cuales son?




82.- sCudntas tareas diferentes realizan al dia (o a la semana) Los operarios?

B3.- ;Cudntas tareas diferentes realiza un técnico y cudles son?

g4.- ;Tienen algin tipo de trabajador que esté capacitado para realizar varias tareas
en la pianta?

85.- sExiste rotacidn (constante entreda y salida) entre los trabajadores de la plan-
ta?

Bo.~- 8i la respuesta es afirmativa: ;En qué porcentaje?

87.~ ;S8ignifica para ustedes problema § beneiicio la rotacidn de los travajadores?

88.- gHan tomado algunas medidas para evitar la rotacidn de los trabajadores?

BY.—  Cudl es la antigiiedad promedic de sus trabajadores?
operarios
técnicos e ingenieros
adninistrativos

90.~ Se -le da alplin estimulco al trabajador para retenerlo en la tédbrica? ;Cudies?

91.- gRealizan los trabajadores alguna actividad de esparcimiento dentro de la jorna-
da laboralv

9.~ i la resgpuesta es alirmativa: ;Cual?

93.- sConsidera satistactoria la productividad actual de los trabajadores?




94, ;Cual es el salario promedic de los trabajadores?
OPERARIO TECNICOS E ING. ADMVOS,

sSalario

rrestaciones

Total
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El Concepto de Equipos

&Qué es una Idea?
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Sistema de Puntuacion

Como Obtener Puntos

Registro de Participacion del Empleado
Muestra de Formulario



PREMIOS Y EVENTOS

CENA ANUAL DE RECONOCIMIENTO:

Todos los participantes con suficientes puntos para calificar al fin
de afio podran asistir a la cena con un invitado.

Premio especial de reconocimiento para ¢l 5% mas alto de los
participantes.

SORTEQ DEL PREMIO MAVOR.:

Todos los participantes que califiquen para la cena anual de recono-
cimiento entrarin en un sorteo del premio mayor que se llevara
acabo cada afio. FEl nidmero de boletos en el sorteo sera igual
al nitmero de puntos obtenidos en el aho.

SORTEQ DE MERCANCIA:

Un sorteo de mercanela se Hevari acabo en la cena anual de recono-
cimiento para todos los participantes con puntos obtenidos. No
es necesario estar presente para ganar.

EVENTO DE MEDIO ANO:

Participantes con suficientes puntos para calificar a medio ano
podran asistir al evento informal con un invitado, la fecha y el sitio
serdn anunciados. Un invitado podra asistir si el minimo de puntos
requeridos han sido obtenidos. Habra un sorteo de mercancia.

SORTEDS:

- ) c . - .
Sortens especiales se levardn acabo durante el afio a nivel de-
partamental o divisional.

el

OBJETIVOS:

El objetivo principal de Triple C es de mejorar la ganancia y pro-
ductividad de la compafila para asegurar el crecimiento y la seguri-
dad en el empleo. El Programa de Triple C esta disefiado para lograr
estos objetivos de la siguiente manera:

A. Reconocer v fomentar el esfuerzo del equipo para realizar con
éxito mejoramientos que producen ganancias.

B. Proporcionar la manera de reconocer a las personas que contri-
buyen a las ganancias de Chamberlain/Permamex,

C. Proporcionar un sistema para establecer metas que dara animo
a todos los niveles de gerencia a participar en el esfuerzo
comun de mejorar las ganancias,

D. Proporcionar una linea directa de comunicacion entre los em-
pleados v la gerencia de ideas para mejorar ganancias.

E. Proporcionar un mecanismo efectivo para medir el impacto que
tuvo el equipo de gerenma de Chamberiam/Permamex sobre el
beneficio neto.

¥. Mantener a los empleados interesados por medio del “Pro-
grama de Reconocimiento y Premios” de acuerdo con resulta-
dos. '

Eventos de reconocimiento y premios se llevaran acabo cada afo.
Referirse al frente de este folleto.
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{ QUIEN PARTICIPA?

Una idea para Triple C puede ser sometida por un empleado directo
o indirecto o un equipo de empleados de Chamberlain/Permamex.
Todos los empleados de administracidn pueden participar en el
Programa de Triple C; sin embargo, miembros de administracidon no
pueden obtener puntos.

La razon mas comun para no participar en Triple C es “Pero, es
parte de mi trabajo ahorrar dolares”, y esto es verdad. En el trans-
curso de su trabajo encontrara ciertas areas que se pueden mejorar.
Una vez que estos mejoramientos se han hecho, ya sea por una
persona o un equipo, usted sentird que su trabajo esta completo y
seguird con sus ofras labores. Sin embargo, si sus mejoramientos
no han sido identificados y documentados debidamente, NO ha
terminado el trabajo. Recuerde, “El trabajo no estd terminado
hasta que todo el papeleo se ha hecho”.

Cada ano Chamberlain/Permamex establecera metas para mejora-
mientos. Si identifica v documenta debidamente su mejoramiento
via Triple C:

1. Su departamento podra calificar v determinar la cantidad de ob-
jetivos cumplidos.

2. Su division se veia bien en el total de los objetivos de mejora-
miento de la Corporacidn.

3. Usted como individuo es reconocido dentro del Programa de
Triple C.

iAhora realmente estd haclendo su trabajo!

Vamos todos a participar en Triple C y le ensefiaremos a gerencia
que estamos haciendo nuestro trabajo y sobrepasando los objetivos
de Chamberlain/Permamex.

EL CONCEPTO DE EQUIPOS

Trabajando como equipos es la mejor manera de lograr los objetivos
establecidos para Triple C. Por suspuesto, algunos mejoramientos
son originados, evaluados ¢ implementados por usted - pero la
mayoria de trabajo requiere el “Esfuerzo del Equipo™ para lograr un
mayor ahorro.

Existen muchas razones por las cuales un proyecto puede ser some-

tido e investigado por mas de una persona.

1. Algunos problemas requieren soluciones hechas con el esfuerzo. -

del equipo.

2. Algunos proyectos para mejorar son de gran magnitud y diversi-
dad que una persona no puede desarrollar v realizar el mejora-
miento solo.

3. Algunas areas de operacion eligen establecer un equipo fijo.

4. Algunas personas pueder elegir sus propios equipos para desa-
rollar ideas y estudios para solucionar problemas para el Pro-
grama de Triple C.

Cuando se necesita el esfuerzo del equipo para desarrollar mejora-
mientos, consulte a su coordinador de area de Triple C a su Coordin-
ador de Prcgrama. Los equipos son limitados a contribuyentes
directos para poder reconocer debidamente los puntos ganados para
el sistema de puntuacidn por su contribucién en dar a conocer los

problemas, presentar ideas, hacer decisiones y realizar los proyectos.
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¢ QUE ES UNA IDEA?

Una idea para mejorar es el resultado de un pensamiento original
por parte de una persona o un equipo y presenta una manera para
reducir o eliminar un gasto actual en cualquiera de las operaciones
de la compania. Ideas pueden ser sometidas que son relacionadas
con labor directa o indirecta; materiales; proceder, papeleo y
alguna otra area donde fondos de la compatfiia son gastados.

Los siguiientes son ejemplos de proyectos adecuados para Triple C:

1. Aeduneeion en la fibrica - producto.

a. Cambio de disefio en el producto (mayor o menor) que reduce
el costo de material directo o labor o ambos.

b. Ahorro en labor indirecta.

¢. Substituir material de un costo mas bajo o eliminar una parte
gue no es necesaria,

d. Mejorar un proceso o metodo que resulta en un costo mis
bajo.

e. Cambio de proveedor de material, 2 menor costo.

f. Revisidn o reemplazo de magquinaria, herramienta, area de tra-
bajo, o plano de planta para aumentar eficiencia.

g. Revision de métodos o materiales, para empaquetado que re-
ducira costo.

2. Reduccidon de gastos debido a mejoramiento en procedimiento

o papeleo:

a. Eliminacién o revision de formularios actuales que reducira
costos.

b. Simplificar el movimiento de papeleo o de vez en cuando aha-
dir un formulario nuevo, reducir el nimero de copias.

¢. Reduccion de contrato para servicios o compras de materiales
o articulos.

d. Mejorar los procedimientos que resulten menos trabsjo v re-
ducira costos.

3. Mejoramientos variados:

a. Deshecho o utilizacion de material sobrante o caido en desuso
con excepcion de hacerlo chatarra v sujeto a lineas directivas
especificas.

b. Cambios en el disefic del producto que reduciran el costo por
problemas del producto o mejoraran la operacién del pro-
ducto v por lotanto reducird nuestros compromisos.

c. Mejorar el disefio de o afiadir equipo para poner el producto a
prueba.

d. Proporcionar mejores métodos de entrenamiento que reduzcan
el costo de servicio.

e. Reduccidn en gastos de gas, luz, agua y telefono.
f. Reduccidn de gastos de flete y envio.
g. Herramienta de servicio,

h. Conservacion de energia (aislante, calefaccion, hacerlo resis-
tente a la intemperie, ete.).

Nota: Mejoramiento de gastos en nuevos modeios 0 nuevos pro-

ductos seran considerados solamente despues de que la
nrimea corrida de produccién ha sido terminada.



¢COMO SE SOMETE UNA IDEA?
Su idea se somete de la siguiente manera:

1. Su idea para mejoramiento se debe bosquejar en un formulario
de provecto para Triple C, mostrado en pagina 15. Este formu-
lario le ayuda a explicar la situacion actual v su costo. Despues
bosqueie “su idea para mejorar” v su costo. La diferencia entre
las dos cifras se calcula, se ajusta el costo de implementacidn y
resulta el ahorro anual neto. Instruceciones para el formulario del
Proyecto Triple C estan al reverso.

2. El formularic completo se entrega a su coordinador de area,
guien revisard su idea para asegurar que toda la informacidn nec-
esavia para cescribic el proyecto estd completa y lo enviari al co-
crcinador de! Prograwua Triple C. Su coordinador de Triple C
registrard su idea y comprueba que la idea es viable y asegura que
no es duplicado de una idea previamente sometida. En caso de
que dos o mas personas sometan ideas que cubren las mismas
ideas o las ideas son parecidas, su coordinador les aconsejard que
formen un grupo y ufan sus ideas en un proyecto para mejora-
miento de costos. Al ser aceptado, el formulario se le regresara
para implementacién solamente que ya haya sido implementado.

3. Si tiene alguna pregunta, pohgase en contacto con su coordin-
ador de area de Triple C.

¢ QUIEN IMPLEMENTA LA IDEA?

Una vez aprobado, el formulario para el Proyecto Triple C serd im-
plementado de la sigulente manera:

1. El Formulario se regresard a la persona que inicio la idea o al

grupo. En algunos casos, sera necesario gue su coordinador de
arza/comité de Revision de Triple C supieran departamentos
ficos gue deberan ser ineluidos 2n el proyecto para ase-
gorar gue la implementacion se lleve a cabo para mayor beneficio
de Chamberlain/Permamex.

2. Bl departamento comprometido serd consultado sobre su pro-
grama de Implementacidn (revision de herramienta, cambio de
proceso, etc.). Solamente cuando este programa y su implemen-
tacidn han sido terminados, el proyecto es sometido para que su
implementacidn sea aprohada.

3. El Comité de Revision de Triple C puede establecer prioridad
para implementacién de ideas basado en atrasos de provectos y
recursos a disposicion.

4. Ahorro en ddlares, implementacion vy distribucién de puntos son
sometidos a auditoria/revisados por el Auditor del Programa de
Tripie C. Implementacion y puntos por la idea seran otorgados
cespues de que el proyecto haya pasado por auditoria.

LINEA DIRECTIVA

A. Para caleular costo actual y costo propuesio:

1.Use 240 dias laborables o 48 semanas por afio cuando quiera
establecer ahorro anual.

2.Para calcular cantidades de produccion anual, use el pronodstico
para produccion en el Programa para Plan de Ganancia actual.

3.Proyectos relacionados con ahorro de material deberan mostrar
el costo actual del material mencionado.

4. Labor directa es igual a labor indirecta, tiempo ahorrado multi-
plicado por “El costo standard basico mas costo de bene-
ficios” del grupe mencionado.

5.Labor indirecta ahorrada deberd ser basada en el costo actual.
{Labor indirecta es un gasto y debera ser mencionada asi en un
formularic de Proyecto Triple C).

8. Mejoramiento de costo en trabajo hecho por personal asalariado
deberd ser hasado sobre el promedio de tiempo ahorrado multi-
plicado por el indice por hora de ese grupo de empleados, in-
cluyendo beneficios complementarios.



7.5u labor directa o labor indirecta proyecto para mejoramiento
sera considerado implementado cuando los cambios de standards
de labor procesos esten en efecto.

8.Para costos de renta interna, pongase en contacto con su coor-
dinador del Programa Triple C.

9. Para quitar namero de partes o para anadir nimero de partes al
sistema automético del programa de material cada proyecto
debera tratar a cada uno segin sus méritos.

10.Todos los calculos directamente relacionados con los gastos de
su idez para Triple C deberan estar en el frente del formulario
para el proyecto v el méiodo actual y el propuesto deberan ser
incluidos.

B. Para calcular gasto v gastos programados para implementacion:

1. Al implementar su proyecto de Triple C, asegurese de vigilar los
gastos hechos tanto como los ahorros. Gastos de implementacion
incluye herramienta, cambios de proceso, cambios de dibujos y
otros.

2.Para abaratamiento de equipo para objetivos de Triple C, deberdn
usar los siguientes periodos:

Eguipo de capital mayor 5 anos
Dados y Herramienta 3 atlos

3.El indice por hora, incluyendo beneficios complementarios para
personal exento y no exento usados en servicios para soporte de

costos de implementacion, pueden ser obtenidos del coordinador
de Triple C.

Nota: Si los gastos que existen en su idea no los encuentra aqui,
pungase en contacto con su coordinador de Triple C.
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SISTEMA DE PUNTUACION

Un “Punto” en el Programa de Triple C es identificado como una
unidad para evaluar participacion. Los puntos se ganan por pro-
vectos para mejoramiento aceptados tanto como por provectos
implementados.

. Los PUNTOS lo califican para asistir a eventos especiales como
la cena anual o el evento informal de medio afio.

2. Los PUNTOS ponen su nombre en sorteos para recibir premios
en eventos de Triple C o promociones especiales.

3. Los PUNTOS le traen reconocimiento especial - en su irea o en el
programa total - o en ambos.
COMO OBTENER PUNTOS

A. Puntos Aceptados:

1.Dos (2) puntos seran ortogados al empleado que origina el pro-
vecto implementado que ha sido aceptado después de haber
pasado por implementacion y auditoria.

2.En caso de que el comité de revision decida que un proyecto serd
aceptado, pero la implementacioh serd retrasado por razones
buenas para el negocio, los dos (2) puntos serdn ortogados; como
el parrafo de arriba sin requerimientos de implementacidn.
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B. A los miembros del equipo de implementacion les seran ortoga-
dos puntos por participar en Ia implementacionh que obtuvo éxito
después de que el proyecto ha pasado por auditoria. Estos
puntos seran basados en una escala movil del  ahorro por im-
plementacion por miembro del grupo.

Ahorro neto de Dolares Puntos Por
Por Miembro del Grupo Miembro del Grupo

0-99

1,000 - 1,999
2,000 - 2,999
3,000 - 3,999
4,000 - 4,999
5,000 - 6,999
7,000 - 9,999
10,000 - 19,999
20,000 - 29,999
30,000 - 39,999
40,000 - 49,999 11
50,000 - mas 19

O 0o -1 O OF & 2 bho =

—
o]

C.Proyectos de compras que afectan la adquisicion de material
serdn considerados para Triple C solamente cuando se requiera un
cambio de disefio para realizar el ahorro. La funcién normal de
compras de localizar proveedores con costos reducidos serd re-
flejada en la diferencia de costo de compras v no sera elegible
para puntos.

D.Los calculos de puntos especiales seran asignados a Proyectos de
Ingenieria de Valuacidn. Puntos por originar no serdn ortogadoes
en estos proyectos; sin embargo, miembros de Ingenieria de Val-
uacion obtendran puntos por implementacidn., Grupos de imple-
mentacion para proyectos de Ingenieria de Valuacion deberan
ser aprobados por el comité de Revisidn Triple C en cada caso.

Su coordinador de Triple C mantendra un expediente de todos
los participantes v sus puntos obtenidos. El/Ella lo mantendra
al dia.

EJEMPLO

José origina un proyecto para mejoramiento gue se Hleva acabo por
un grupo de tres empleados y ahorra $15,000. Esto es $5,000
dolares de ahorro para cada miembro del equipo. Como José inicid
el proyecto, el tambien recibe los puntos porgue el proyecto fué
aceptado.

Puntos Por Implementa-
Aceptacion cion del Proyecto  Total

José 2 6 8
Anna 8 ’ 6
David 6 6

Maria desarrolla vna idea para eliminar procedimientos de papeleo.
Pedro y Graciela ayudan en la implementacion de la idea y deciden
que Maria deberia recibir los puntos_por aceptacién. Un total de
$1,200 ddlares en ahorro se realizd. Esto es $400 ddlares de ahorro
para cada miembro del equipo.

Puntos Por Implementa-
Aceptacion cion del Proyecto Total

Maria 2 1 3
Pedro 1 1
Graciela 1 i

¢POR QUE PARTICIPAR?
1. Mejorar - Usted, su trabajo, su compania. Sea un ganador.

2. Reconocimiento - Por sus mejoramientos.

3. Trabajo de Equipo - Ayuda a su Departamento y Division a
cumplir con sus objetivos.

4. Participacién - Comparta en el Programa de los “Premios” y
particine en eventos especiales.



ANOTACION DE PARTICIPACION DE
CADA INDIVIDUC

PROJECT NO.

Nimero de Ahorro Anual Numero de Puntos SATE sUBMITTED 7

AREA OF IMPROVEMENT

Triple C

Chamberlain Cuis Cosisou.

Proyecto Neto Tdea Impl’n

PROJECT TITLE

Producly Affected By Improvement

aADGE POINT AWARD SAVINGS
, I TEAM MEMBER HTRIBUTION FER TEAM
T NO. COHTRIBUTION wmea {mec] (28TE | aemseER
H
.
PRESENT SITUATION/METHOD PRESENT COST- &

PRODULT | £
TAAT'L - LAIGA | PEMSE | TOTAL

LABOR COST/MHR - LABOR RATE/PC -
PURCHASE ORDER NO, - MATERIAL COST/PC -

SCHEDULED QUANTITY/ YR, SOURCE: | TOTALS mei
PROPOSED IMPROVEMENT

PROPOSED COST - 8§
PROQUCT [ Ex-

MAT'L | LABOR § PENSE | TOTAL

LABOR COST/HA. -

LABOR RATEPC -

PURCHASE QRDER NG. -

MATERIAL COST/PC -

SCHEOULED GUANTITY /YR, SOURCE: [ TOTALS wips
EXPENSE & IMPLEMENTATION SCHEDULE GADSS SAVINGS {Nesrest Dollar)
AREA OF TOTAL | RESPON. IMPLEMENTATION EXPENSE (A)
RESPONSIBILITY COST BASIS COST SIBILITY [ANNUAL HET SAVINGS
ENGINEERING SAVINGS - BAL FISCAL YEAR
. TOOLUING NG, YR, IDEA APPROVAL DATE
DRAFTING 3 AccEPT [ REJECT

MATERIALS

PROLUGT WO 57 - - BEFE
- E G LD ENGA PAPLEMENTATION APPROYVAL i
3 I3 ACCEPT C1REJECT
= v
L. B i ons SieRATORE I~5aTE
”'d"’LEM NIAIIDN CATE: i BY: [ :
er. N AUDIT APPROVAL CATE
NOTEA:;. HAER Mo, ECN Mo PCO Mo, . 3 ACCEPT O REZECT

Winte-Audit, Canary-PC Final; Pink-Respanse; Gre2n2C Log; Goid-Originator

Press Down - Use Ba”po]nt Pen e 8ack of Form for imslructions.

» este formulario para anctar su progreso al participar en Triple €.
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