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Empresas que compiten
a través del trabajo en equipo

RESUMEN

Esta articulo nace de una investigacién como parte
de una tesis doctoral que busca establecer las carac-
teristicas de las empresas que trabajan en equipo. La
investigacion se hizo tomando como marco de refe-
rencia algunas empresas manufactureras instaladas
en Espafia. Con base en investigaciones previas y en
la informacién obtenida de las entrevistas, la expe-
riencia compartida en las empresas y la retroalimen-
tacién continua de las mismas a través del uso de
Internet, se hace un anilisis de la influencia de los
factores determinantes en la implementacion del tra-
bajo en equipo y se establecen las caracteristicas que
determinan los disefios de trabajo implementados
en las empresas estudiadas.

ABSTRACT

This articulates is born of an investigation like part
of a doctoral thesis that looks for the characteristics
of the companies that work in team to settle down.
The investigation was made taking like reference
mark some companies manufacturers installed in
Spain. With base in previous investigations and in
the obtained information of the interviews, the
experience shared in the companies and the
continuous feedback of the same ones through the
use of Internet, an analysis of the influence of the
decisive factors is made in the implementation of
the work in team and the characteristics that deter-
mine the work designs implemented in the studied
companies settle down

INTRODUCCION

Cada vez mas las empresas buscan estrategias que
le permitan establecer ventajas competitivas capaces
de mantenerlas de manera sostenible en el mercado
global. Hoy, cuando el factor humano es un activo
intangible de alto valor, las organizaciones han des-
pertado su interés para establecer la forma como tal
capital puede. Por ello, se considera que la unién de
los trabajadores en equipos autogestionados, puede
ser una excelente alternativa para competir en el
mercado global, respondiendo de manera oportuna
y efectiva a los cambios que el mismo le impone a
las organizaciones empresariales.

. CARACTERISTICAS DEL
TRABAJO EN EQUIPO

En esta seccién se tienen en cuenta, en primer lu-
gar, aquéllas empresas que ya tienen implementado
el sistema de trabajo en equipo y luego aquéllas que
estan en un proceso de implementacion del trabajo
en equipo.

1. 1. FABRICAS DE IRIZAR, DUPONT Y OPEL:

Las fabricas de Irizar, DuPont y Opel que han sido
analizadas tienen implementado y maduro un siste-
ma de trabajo en equipo. Es entonces, necesario in-
tentar la caracterizacion del mismo en cada una de
las fabricas mencionadas, para ello se recurrird a una
tabla comparativa en la cual se identifican las dife-
rencias entre las caracteristicas de modelo de trabajo
en equipo. Tabla 1.

De la tabla, se puede concluir lo siguiente. En la
fabrica de Irizar se ha logrado establecer un modelo
de trabajo similar al establecido en Suecia (planta de
Volvo) con tendencia post-taylorista, fundamentado
en el factor humano como fuente de ventaja competi-
tiva y motor de desarrollo de la capacidad distintiva
de la organizacion para trabajar en equipo, llegando a
través de €l a la consecucién de una alta productivi-
dad en la organizacion.

En la fabrica de DuPont existe una mezcla entre
el modelo sueco y el japonés y su tendencia princi-
pal es neo-taylorista, que busca conseguir la meta de
la productividad. Mientras en la fabrica de Opel se
puede observar una forma de trabajo en equipo ba-
sado en el modelo japonés con tendencia hacia el
tipo neo-taylorista y su meta, al igual que la de
DuPont, es la consecucion de la productividad. Ade-
mas, también se puede establecer que las metas pri-
marias se diferencian en cada empresa, dependien-
do del modelo de trabajo implementado La variedad
y el ciclo de las tareas directas productivas oscila
desde la tarea enriquecida en Irizar hasta la tarea es-
pecializada y poco variada en DuPont y Opel. El
modelo de trabajo implementado en cada empresa
también afecta directamente a la rotacién, que va
desde la autoorganizada en Irizar hasta la fijada en
DuPont y Opel.



Tabla 1. Comparacion de las caracteristicas del trabajo en equipo en las fabricas de irizar, dupont y opel

CARACTERISTICAS IRIZAR DUPONT OPEL
Generar riqueza a través del aumento | Reduccion de costos y mejora | Reduccion de costos y mejora de la
META PRIMARIA de la satisfaccion del trabajo y de la | de la calidad. calidad.
mejora de la flexibilidad.
VARIEDAD ¥ CICLOS DE LAS Igrfslletose Tiréq?rzgg% encgirélos T;?gg?; \ézggggﬂ;dd; ud?ra%ij? ta;?ga:). \égggggﬁzadfdtlﬁzl?:}o a:jg% fr;ZmeLatra%%
TAREAS DIRECTAS PRODUCTIVAS - ' o : .
rotacion moderada. fragmentado en ciclos cortos. | en ciclos cortos.
METODO DE TRABAJO Posibilidad de variacion Tareas estandarizadas. Tareas estandarizadas.
Equipos auténomos, lideres de grupo | Equipos o lideres de los | Equipos o lideres de los equipos

ORGANIZACION DEL TRABAJO

seleccionados por los integrantes del
mismo y rotados periédicamente

equipos  seleccionados  de
manera conjunta entre la
direccion y los equipos.

seleccionados por la direccion.

ROTACION DEL TRABAJO

Auto-organizada.

Fijada por la direccién

Fijada por la direccion

CRITERIO DE DESEMPENO Negociado con el sindicato. Negociado con el sindicato. Negociado con el sindicato.
Integradas en el equipo. | Integradas en el equipo. | Reducidas, especialistas para las tareas
CANTIDAD Y TAREAS DE Responsabilidad en el control de calidad | Responsabilidad en el control | indirectas. Responsabilidad en el control

PRODUCCION INDIRECTAS

y la solucién de problemas.

de calidad y la solucion de
problemas.

de calidad y la solucién de problemas.

Elegido por el equipo, coordinador sin

Coordinacion horizontal.

Parte de la jerarquia, impuesto desde

MANDO OPERACIONAL funciones disciplinarias. arriba.
Sistema de produccion con inventarios | Sistema JIT no-existencia de | Sistema ~ JIT ~ no-existencia  de
FLUJO DE MATERIALES pequefios (automatizado, presencia de | inventarios, sistema, soporte | inventarios, soporte de clientes directos

un centro de materiales).

de clientes directos en la linea.

en la linea.

RITMO DE TRABAJO INDIVIDUAL

Acordado por la direccion, variaciones
permitidas

Acordado por la direccion,
variaciones permitidas.

Acordado por la direccion, variaciones
no permitidas.

Producto y mezcla flexible.

Producto y mezcla flexible.

Coste bajo, calidad consistente.

PRIORIDADES COMPETITIVAS Coste bajo, calidad
consistente.
Alto, la organizacion del trabajo | Medio, la organizacion del | Bajo,  decisiones  tomadas  por

GRADO DE AUTODETER-MINACION

corresponde al equipo, los objetivos se
establecen y se acuerdan entre el
equipo y la direccion.

trabajo corresponde al equipo,
los objetivos se establecen y
se acuerdan entre el equipo y
la direccion.

supervisores y jefes de equipo, objetivos
determinados por ingenieria.

Parte del proceso de auto-organizacion
y aprendizaje continuo compartiendo

Tiempo y temas predefinidos.
Fortalecimiento de la posicion

Tiempo y temas predefinidos.

REUNIONES DEL EQUIPO o . .
experiencias; fortalecimiento de la | del operario.
posicién del operario.
Parte del proceso de equipo, la mejora | Parte del proceso de equipo, la | Parte del proceso de equipo, la mejora
MEJORA CONTINUA en las condiciones del trabajo se | mejora en las condiciones del [ en las condiciones del trabajo se

incluyen.

trabajo se incluyen.

incluye.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Van der Meer y Gudim (1996) [1] y Kuhimann (1998)[2].

1.2. FABRICAS DE ORONA Y ALCOA-INESPAL:

A continuacién, se hace un analisis y comparacién
de las empresas que en el momento de realizar el
trabajo de campo, se encontraban en un proceso de
implementar el modelo de trabajo en equipo dentro
de sus fabricas: Orona y Alcoa-Inespal. Estas dos
fabricas se encuentran en el proceso de implementa-
ci6on del sistema de trabajo en equipo, de manera que
es necesario establecer una caracterizaciéon del mis-
mo para determinar las tendencias que se presentan
en cada una de ellas. a Tabla 2 establece las diferen-
cias en las caracteristicas del trabajo en equipo en las
fabricas de Orona y Alcoa-Inespal.

Tomando en consideracion lo expuesto en la tabla
se puede concluir lo siguiente. En la fibrica de Orona
se esta tratando de implementar un modelo de tra-
bajo similar al establecido en Irizar, y ello tiene sen-
tido debido a la pertenencia de las dos empresas al
grupo Mondragén. Sin embargo, en Orona, de mo-
mento se nota una marcada tendencia al modelo de
trabajo en equipo japonés, porque su base funda-
mental es la productividad y por ello se ha dejado un
poco de lado al individuo y su desarrollo en el mo-
delo. Entre tanto, se puede concluir que en la fabrica

de Alcoa-Inespal el camino de implementacion del
sistema de trabajo en equipo estd sefialado por el
modelo japonés, hasta tal punto que el Sistema de
Alcoa (Aleoa Business System, ABS) se basa en el mo-
delo de produccién implementado en Toyota.

Respecto a las caracteristicas del trabajo en equi-
po, Kéhler (2001)([3] ilustra que en Alemania, a raiz
de la implementacién del trabajo en equipo en una
multinacional del automévil, un grupo de sociélo-
gos elaboré dos modelos opuestos de trabajo en
equipo: una variante neotaylorista y estandatizada y
otra innovadora y participativa, con mayor grado de
cualificacién, democracia y auto-organizaciéon. Por
su parte, Gerst (1998)[4], Gerts e al. (1999)[5],
Schumann (1999)[6] y Kuhlmann y Schumann
(2000)[7] resaltan que la cadena de montaje con ci-
clos cortos, demarcaciones rigidas de los puestos y
altos grados de estandarizacion parece insuperable
independientemente de la implementacién del tra-
bajo en equipo. Tal modelo se basa en que la mayo-
tfa de fabricas han implementado un modelo de tra-
bajo en equipo neo-taylorista, dejando algunos ele-
mentos de auto-organizacioén sélo para algunas areas
de produccién alejadas del ensamblaje.
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El trabajo en
equipo se
consolida a
través de fases
gue van desde la
iniciacion
pasando por la
orientacion y
clarificacion
hasta llegar a la
integracion.
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Tabla 1. Comparacion de las caracteristicas del trabajo en equipo en las fabricas de irizar, dupont y opel

CARACTERISTICAS ORONA ALCOA
Satisfaccion de los clientes a través del mejoramiento Mejoramiento continuo de calidad y reduccién de
META PRIMARIA continuo de la calidad. costos.
VARIEDAD Y CICLOS DE LAS TAREAS | Reducida variedad de la tarea, rotacion moderada y Variedad de la tarea reducida, existencia de rotacion en
DIRECTAS PRODUCTIVAS maddulos completos de trabajo. forma moderada.
METODO DE TRABAJO Tareas estandarizadas. Tareas estandarizadas.

ORGANIZACION DEL TRABAJO

Fabricas (unidades de valor) que se encargan de la

Grupos de trabajo, que pretenden el logro de equipos

PRODUCCION INDIRECTAS organizacion de su trabajo.

fabricacion de un subproducto. autogestionados.
ROTACION DEL TRABAJO Fijada. Fijada.
CRITERIO DE DESEMPERIO Negociado con el personal en los equipos piloto Negociado con el sindicato
CANTIDAD Y TAREAS DE El personal de los equipos piloto tiene la El personal de los grupos es responsable de la

responsabilidad del control de la calidad, los costos y la

organizacion del trabajo que debe realizar con la
calidad esperada.

MANDO OPERACIONAL discipinarias.

Asignado al coordinador de la lantegi: tiene funciones

Asignado al coordinador, con funciones disciplinarias.

FLUJO DE MATERIALES inventarios pequefios.

Presencia de un centro de materiales, existencia de

Existencia de inventarios pequefios, presencia en
pequefia escala de un sistema de halar.

RITMO DE TRABAJO INDIVIDUAL

Acordado por la direccién, no se permite ninguna

Acordado por la direccién, no se permite ninguna

variacion. variacion.
Coste bajo, calidad consistente y servicio al cliente. Calidad, coste bajo y cubrimiento de las necesidades
PRIORIDADES COMPETITIVAS del cliente.

GRADO DE AUTODETER-MINACION

Bajo, decisiones tomadas por supervisores y jefes de
equipo, objetivos determinados por ingenieria.

Bajo, las decisiones recaen en los coordinadores,
supervisores y jefes.

REUNIONES DEL EQUIPO Tiempo y temas predefinidos. Temas y tiempos predeterminados.
Se incluye la mejora continua como logros de los Es la busqueda permanente de los actuales grupos de
MEJORA CONTINUA equipos piloto. trabajo hacia el logro del trabajo en equipos

autogestionados.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Van der Meer y Gudim (1996)[1] y Kuhimann (1998)[2].

Por su parte, Kéhler (2001;88)[3] resalta que “en
el caso aleman se esta cuestionando incluso la nece-
sidad de la formacién profesional para los trabaja-
dores de cadena, un pilar basico del sistema indus-
trial germano, debido a problemas de motivacién
entre colectivos sobrecualificados para trabajos
repetitivos y rutinarios”. Para terminar cabe desta-
car que el modelo innovadot/patticipativo s6lo
muestra ventajas competitivas de forma sostenida en
el medio plazo mediante la plena incorporacion del
trabajador cualificado. Ademas, se resalta el hecho
de que el modelo desaprovecha sistematicamente los
potenciales de productividad de la estandarizacién y
rutinizacion, dos proceso, que no siempre impiden
la creatividad, sino que hacen el trabajo mds como-
do eliminando muchas tareas penosas y transforman-
do los resultados de la creatividad en practicas dura-
deras (rutinarias).

Il. IMPLEMENTACION DEL
TRABAJO EN EQUIPO

Blanchard ez al. (1987)[8], Montebello (2000)[9] y
Palomo (2000)[10] consideran que el grado de im-
plementacion del trabajo en equipo se puede com-
prender tomando en consideracion la fase de evolu-
ci6én en la que se encuentran los equipos de trabajo
dentro de la organizacién empresarial. Tales fases se
describen en funcién de la combinacién de las si-
guientes variables: 1) Madurez profesional (produc-
tividad)', cuyos indicadores son: a) claridad de obje-
tivos, b) compatibilidad de objetivos, c) calidad de
las decisiones, d) solucién de problemas, €) compe-

tencia técnica, f) consecucion de objetivos, g) nor-
malizacién de procesos y h) disponibilidad de com-
petencias y 2) Madutez grupal (compromiso)?, cu-
yos indicadores son: a) claridad de las funciones, b)
compatibilidad de las funciones, ¢) compromiso con
las decisiones, d) patticipacion, €) confianza/satis-
faccion, f) comunicacion, g) recompensas y h) dis-
tribucién de la autoridad. A partir de las dos varia-
bles establecidas, se pueden determinar las diferen-
tes fases en la evoluciéon de los equipos (Palomo

2000)[10]:

1. Iniciacion. En ella la madurez profesional es baja y
los miembros del equipo no suelen tener claros
los objetivos del mismo y cual va a ser su contri-
bucién a los equipos. La madurez grupal también
suele ser baja, debido a que aun cuando los inte-
grantes de los equipos muestren interés, ilusién y
expectativas positivas con respecto al futuro del
equipo, no han desarrollado sistemas de interac-
cion efectivos y no existen sentimientos de perte-
nencia. Se muestra una alta dependencia del lider
y se percibe ansiedad por parte de los miembros,
debido a que no existe claridad en sus funciones,
roles y futuras relaciones interpersonales.

!t La madurez profesional se puede definir como el indice de del equipo, y
dependera de las competencias de sus miembros para llevar a cabo las
actividades. Determina los resultados que es capaz de obtener el grupo en
una tarea o funcion especifica (Palomo, 2000).

La madurez grupal se puede definir como el grado de eficiencia del equipo,
causado por el grado de motivacion para asumir responsabilidades y lograr
resultados, asi como el nivel de integracion y cohesion del equipo y depende
de las actitudes e intereses que muestran en la realizacion de las tareas
(Palomo, 2000).



2. Orientacion. 1a madurez profesional del equipo va
aumentando lentamente a medida que se van de-
sarrollando sus competencias. La madurez grupal
continua siendo baja, en parte debido a que toda-
via no se han definido y puesto en practica las
normas que regulan las interacciones, ni existe un
verdadero sentimiento de pertenencia al equipo.
Durante esta fase pueden surgir conflictos debidos
a los sentimientos de frustracién y confusién con
respecto a los objetivos y funciones del equipo. Tam-
bién pueden aparecer sentimientos de incompeten-
cia en aquellos miembros que consideran que no
poseen las habilidades y conocimientos necesarios
para acometer las funciones encomendadas.

3. Clarificacidn. Durante esta fase comienza el desa-
rrollo de sentimientos de confianza y respeto ha-
cia los demas integrantes del equipo y sus aporta-
ciones, por lo que aumenta el grado de cohesiéon
del equipo y el sentido de pertenencia al mismo,
haciéndose la comunicacién mas directa y fluida.
Aumenta tanto la madurez profesional como
grupal del equipo, debido, en parte, a la clarifica-
cién de objetivos y funciones y al desarrollo de
normas y procedimientos que faciliten a los inte-
grantes del equipo trabajar juntos.

4. Integracion. 1os integrantes del equipo poseen las
competencias necesarias para poder trabajar efi-
cazmente y de forma auténoma, tienen claros los
objetivos y como conseguirlos. La distribucion y
redistribucién de las funciones y roles se realiza
en funcién del conocimiento y de las necesidades

de los integrantes y de los requisitos de la situa-
cion. El liderazgo del equipo se comparte segin
las necesidades de la tarea o de interaccion.

2.1. FABRICAS DE IRIZAR, DUPONT Y OPEL:

Como se menciond anteriormente, las fabricas de
Irizar, DuPont y Opel ya han implementado un mo-
delo de trabajo en equipo en sus procesos de pro-
duccién. Por ello, son las primeras que se van a ana-
lizar, ya que presentan el fenémeno objeto de estu-
dio de la presente investigacion. En la tabla se puede
visualizar un resumen del estado de desarrollo que
alcanzan las variables que conforman la madutez
tanto profesional como grupal en los equipos de tra-
bajo en las empresas bajo estudio. Cabe destacar que
los once factores tomados en consideracioén son:
objetivos y claridad de la misién, cultura, liderazgo,
solucién de problemas, toma de decisiones, claridad
funcional, apoyo de los directivos y compromiso de
los mismos, retroalimentacién e informacion, reco-
nocimiento y compensaciones, competencia técnica
y cohesién y control. Dichos factores fueron selec-
cionados después de una meticulosa revision de di-
ferentes estudios e investigaciones realizados con
antelacion, llegando a la conclusién de que repre-
sentan los factores determinantes en la implementa-
cion del trabajo en equipo y en el logro de la efecti-
vidad de los mismos.

Podemos deducir de la tabla que el modelo de tra-
bajo en equipo para cada fabrica presenta las siguien-
tes caracteristicas:

Tabla 5.3. Comparacion entre factores determinantes del trabajo en equipo en las fabricas de irizar, dupont y opel

FACTOR IRIZAR DUPONT OPEL
Las personas conocen y entienden tanto los | El personal tiene conocimiento e identificacion | El personal conoce con claridad la misién y
objetivos como la misién. Existe alto grado | con los objetivos y misién de la organizacion, | objetivos de la organizacién. Tal
OBJETIVOS Y de compromiso por parte del personal con el | resaltando constantemente los valores y | conocimiento se hace a través del
CLARIDAD DE LA | logro de los objetivos y con la mision, debido | creencias colectivas, en los que prima un | despliegue de objetivos.
. en gran parte a que dicha mision y objetivos | profundo respeto por las personas.
MISION se establecen de manera participativa.
Organizacion horizontal, gestionada por | Identidad corporativa, empleados con alto nivel | Cultura basada en la cooperacion, la
procesos flexibles, dirigida hacia el logro de | de empowerment: el mayor valor es la gente. Se | participacion y la humanizacién de las
CULTURA metas y sobre la base de pensamientos | presenta un clima de trabajo autosustentado, | relaciones industriales. Prima un clima de
estratégicos compartidos, que propendan | donde se percibe el respeto mutuo y un estilo | confianza y de estabilidad en la
por una mejora continua, incremental y | empresarial basado en la cooperacion, la auto- | organizacion.
radical. responsabilidad y la integracion.
El lider facilita las discusiones del equipo y | El liderazgo es ejercido por el coordinador,
Compartido, estimulador de la participacion | participa de manera activa en las reuniones del | quien representa al equipo. Los
de las personas en el proyecto, en| mismo; desempefia un papel importante como | coordinadores son elegidos por la direccién
constante revisién, de manera que es un | canal de comunicacién entre el equipo y el resto | de la empresa, una vez los integrantes del
elemento facilitador del aprendizaje | de la organizacion. El liderazgo es un principio | equipo que se consultan. El cargo de
LIDERAZGO organizativo y eje de cumplimiento de | operativo en DuPont; el lider es nombrado por | coordinador es desempefiado por tiempo
valores comunes. medio de la autonominacién, o por nominacion | indefinido.
de los compafieros al final. Es elegido por los
integrantes de la burbuja de gestion: en cada
burbuja, el liderazgo rota semanalmente.
| Los problemas se afrontan en el interior de | Los equipos estan capacitados para resolver y | Los equipos tienen autonomia necesaria
SOLUCION DE los equipos y los canaliza el lider y, cuando | manejar los equipos con prontitud. Las | para resolver los problemas. Se emplea
PROBLEMAS es necesario, los demas equipos pueden | diferencias se resuelven a través del dialogo. La | normalmente una Hoja de Analisis de
intervenir en su solucién. estrategia es la anticipacion de los problemas y | Problemas (HAP). El problema se percibe
conflictos. como una oportunidad de mejorar.
Existe total autonomia del equipo enlatoma | Los equipos pueden tomar las decisiones | Existe algiin grado de autonomia del equipo,
de decisiones. Es el equipo quien determina | necesarias que aseguren el logro de sus objetivos. | respecto a decisiones de administracion en
TOMA DE la distribucion de las tareas y la planificacion | Las decisiones se toman por consenso y deben | la organizacién y plena autonomia en
de las mismas. Las decisiones son | involucrar al personal necesario para ello. En el | decisiones respecto al desempefio de las
DECISIONES compartidas por los integrantes del equipo. | momento de tomar decisiones, los equipos de | tareas, asi como capacitacion para la toma
trabajo buscan la conciliacion de los diferentes | de decisiones.
elementos o posturas que intervienen en ellas.
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autocontrol. Se percibe a la direccion como
el proceso facilitador del liderazgo y del
servicio al personal, brindando de manera
constante el debido acompafiamiento para
el logro de los objetivos.

COMPROMISO DE
LOS DIRECTIVOS

FACTOR IRIZAR DUPONT OPEL
En planta hay un alto nivel de polivalencia: | Existe una asignacion bésica de las tareas para | El trabajo estd muy estandarizado, existe
el equipo distribuye la carga de trabajo. | poder cumplir con los requerimientos del proceso | obligacion de rotar, de manera que se
CLARIDAD Existe claridad en el desempefio de cada | productivo. Se propende por la adquisicion de | garantice la flexibilidad en el proceso. El
FUNCIONAL integrante. Las tareas se asignan de | habilidades en &reas diferentes a las de su | equipo planifica su formacién en el puesto
manera que se pueda aprovechar las | quehacer diario. Las actividades, tareas y | de trabajo. El coordinador brinda apoyo a
sinergias del equipo. disponibilidad para el desarrollo normal de la | las personas que desempefian una actividad

gestion las establecen las personas de la burbuja. | por primera vez.

La gestion se basa en la relacion, no | Desde su fundacion se cuenta con el apoyo de | Enlaactualidad los directivos de la empresa
existen ‘jefes’, no se ejerce control, de | los directivos, al considerar que el trabajo en | comprenden el trabajo en equipo como una
APOYO Y manera que se aplica y genera el| equipo es el modelo adecuado para su | organizacion del trabajo que se basa en el

funcionamiento. En él se destaca de manera
prominente el capital humano como factor
determinante en el desarrollo de la organizacién.

grupo natural, con actitud de mejora
continua, en la cual la responsabilidad se
traslada del individuo al grupo. Este cambio
fue promovido por la direccion.

Se tiene un sistema de informacién flexible
y de féacil accesibilidad. El personal posee
la informacién necesaria para la realizacion
de las actividades.

RETROALIMENTACION
E INFORMACION

La informacién fluye de manera directa. La
coordinan los miembros de la burbuja de gestion.
La comunicacién es flexible, concreta y se
entrega de manera regular.

El instrumento fundamental para la
comunicacion son las reuniones de equipos.
También existen otras fuentes de informacién,
como los tablones de anuncios, los tableros
digitales y la revista de la empresa.

Las compensaciones y reconocimientos se
focalizan al equipo lIrizar, generando
satisfaccion por el éxito del proyecto y el
RECONOCIMIENTO | desarrollo personal y profesional que
v permita crecer en conocimientos,
experiencia y creatividad. Se realizan
COMPENSACIONES| felicitaciones personales, existe un
incentivo monetario denominado Fondo por
Valor Creado. La credibilidad y la
responsabilidad se comparteny se generan
mutuamente en la organizacion.

Existe un incentivo anual que depende del logro
de los objetivos. Este incentivo se asigna al
colectivo y su montante se establece mediante
el empleo de un coeficiente de logros
determinado por los resultados corporativos.

Se tiene establecido un sistema de
sugerencias a través del cual se incentiva y
reconoce la participacion de los equipos de
trabajo y de los integrantes de los mismos.
Este sistema se sustenta en los siguientes
objetivos: a) mejorar la comunicacion y el
trabajo en equipo, b) identificar e involucrar
alos empleados con la empresa, c) estimular
a los empleados para identificar mejoras y
resolver problemas y d) contribuir a la mejora
continua de calidad, costos y seguridad.

Existe un plan bienal de capacitacion,
establecido de abajo hacia arriba. Tal plan
se dirige a la adquisicion de destrezas,
habilidades y valores, para generar alta

La formacién minima en la planta es FPII. Esta
formacién asegura un desempefio adecuado de las
tareas de gestion y de operacion. Se permite al
personal desarrollar su capacidad y adquirir

El desarrollo continuo de las habilidades es
promovido por la rotacion y la
implementacion del TPM (Total Poductive
Maintenanance). Por ello, se puede hacer

sobre el quehacer de los equipos.

COMPETENCIA polivalencia, que se refuerza a través del | competencias que le brinden un adecuado | delegacion de responsabilidades y generar
TECNICA compartir experiencias. Existe una alta | desarrollo personal. Se lleva a cabo una rotacion | autonomia en el desempefio del trabajo. La
preocupacion porque el personal tanto | delpersonal de las burbujas cada tres afios, tiempo | polivalencia se logra a través del
directo como indirecto adquiera una | en el que se considera que se adquiere el dominio | enriquecimiento de los puestos de trabajo y

maxima competencia técnica. en el desempefio de las tareas de la burbuja. la permanente formacion.
Los equipos tienen un total control de su | Los equipos estan autocontrolados y muy | El equipo se conforma siguiendo el patron
COHESION Y quehacer. Estan muy cohesionados. Se | cohesionados. El personal que se vincula a la | de grupo natural dentro de un area de
CONTROL establece una responsabilidad compartida | organizacién debe cumplir con el requisito de trabajo. Se percibe que en ellos existe un

alto sentido de pertenencia y permanencia

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacion obtenida y la experiencia compartida en cada empresa.

2.1.2. IRIZAR:

Los objetivos de los equipos estan escritos e inte-
grados en planes y programas coordinados entre si.
Existe claridad de la misién y se involucra al perso-
nal con la misma. La cultura favorece el desarrollo
de equipos y el fortalecimiento del trabajador. El
liderazgo es compartido por los miembros del equi-
po. Los problemas se solucionan debatiendo los des-
acuerdos y buscando las mejores ideas. Las decisio-
nes se toman por consenso. Las funciones y exigen-
cias de los puestos son claras. Los directivos apoyan
ampliamente el proceso de trabajo de los equipos.
Existen canales y procedimientos de comunicacién
flexibles y que permiten mantener al personal bien
informado. El reconocimiento y las compensacio-
nes se establecen tanto para equipos como para in-
dividuos, primando los de equipo. Los integrantes
del equipo disponen de la experiencia y cualificacién
necesaria para el desarrollo de sus actividades. El
equipo esta muy cohesionado y autocontrolado. El
potencial del equipo se evalia, no sélo para las ta-
reas actuales, sino, sobre todo, para los planes futu-
ros. En resumen, en Irizar los operarios trabajan
conjuntamente en un equipo y son capaces de expe-
rimentar la produccién conjunta. Existe una alta in-

tegracion de tareas. Se establecen claramente los pla-
nes y necesidades de formacién continua de los equi-
pos de trabajo. El operario esta en contacto directo
con el cliente. Las funciones de apoyo, como mante-
nimiento y calidad, estan integradas y hay un lider de
equipo. Por todo lo anterior, se puede establecer cla-
ramente que la fabrica de Irizar estd en la fase de
ejecucion, es decir, en la de mayor nivel de madurez.
Durante la misma los equipos se convierten en la
célula del trabajo, desplazando al individuo en tal ca-
racterizacion.

2.1.2. DUPONT:

Los objetivos contemplan las prioridades de la
organizacion. La misién es conocida y compartida
por el personal. La cultura conlleva el trabajo en equi-
po. El liderazgo esta contemplado como un princi-
pio operativo. En cada una de las burbujas se hace
rotacién semanal del liderazgo. Los equipos de tra-
bajo tienen la capacidad y los medios para manejar y
resolver los conflictos con prontitud. Los equipos
de trabajo toman todas las decisiones necesarias para
asegurar el logro de sus objetivos. Las funciones in-
dividuales estan definidas para alcanzar los objeti-
vos comunes. Desde su fundacion en Asturias, la



El trabajo en
equipo es una
capacidad de la
organizacion, que
le permite
generar ventaja
competitiva.

planta de némex ha contado con el apoyo de los di-
rectivos. Se tiene via de comunicacién con los em-
pleados, con los clientes, con la direccién, con la co-
munidad, as{ como con todos aquellos que tengan
interés en las areas de negocio de la empresa. Se han
establecido incentivos individuales y para el equipo.
Ademas, todos los miembros del equipo son com-
pensados y apoyados por los demas. Los miembros
del equipo tienen las competencias necesarias patra
desempefiar sus actividades de manera eficiente y
efectiva. Se percibe que los equipos estin
cohesionados y autocontrolados. El equipo trabaja
con altos niveles de confianza, de manera que siem-
pre es posible comentar y resolver las dificultades
con alguien. Se puede resumir el trabajo en equipo
de DuPont con los siguientes aspectos. No existen
clasificaciones de puestos. Los trabajadores son
plurifuncionales y estan formados en diversas areas,
se agrupan en equipos de trabajo a lo largo de la
linea de fabricacién. Existe una gran integracioén de
funciones y responsabilidades. El equipo es respon-
sable de la mejora continua en sus funciones. Debi-
do a la resefia de caracteristicas anteriores, se puede
determinar que en DuPont, al igual que en Irizar, el
sistema de trabajo en equipo se encuentra en la fase
de evolucién correspondiente a la integracion o eje-
cucion.

2.1.3. OPEL:

El personal conoce con claridad la mision de la
empresa y los valores que la conforman, debido a
que éstos se dan a conocer a cada trabajador que se
incorpora a la empresa. Se ha generado un clima de
confianza y colaboracién, de manera que los traba-
jadores estan seguros de que todos los incrementos
de productividad que logren con su cooperacién no
se traduciran en una pérdida de empleo. El liderazgo
es ejercido por los coordinadores de equipo, quienes
tienen responsabilidades de direccion. Se ha estable-
cido un proceso claro para la resolucién de proble-
mas. Todos los trabajadores de un equipo conocen y
desempefien todas las tareas asignadas al mismo. El
disefio de trabajo en equipos fue propiciado por los
directivos. Por tanto, el apoyo al mismo es perma-
nente. La comunicaciéon se permite a través de las
reuniones periédicas de los equipos de trabajo. Ade-
mas, existen diversos medios que permiten que todo
el personal tenga a mano la informacién que requie-
re para el desempefio de sus actividades. Los indivi-
duos y los equipos de trabajo perciben compensa-
ciones por sus sugerencias. Los miembros de los
equipos tienen y reciben conocimientos sobre cua-
tro aspectos basicos para el control de su puesto de
trabajo y de sus resultados: a) organizacion del pues-
to de trabajo, b) estandarizacién del trabajo, c) cali-
dad a la primera y d) resolucién de problemas. El
equipo esta conformado por el grupo natural, de
manera que se ha logrado una alta cohesion y con-
trol en los mismos.

Para concluir se puede decir que, en general, en
Opel a los equipos se les responsabiliza de su traba-
jo, pero al mismo tiempo se les concede capacidad
de decisién sobre muchas cuestiones que antes eran
prerrogativa de la direccién. Existe un plan de for-
macion ‘en cascada’, de manera que cada jefe direc-
to otorga formacion a sus subordinados hasta llegar
a los operarios de taller. Al igual que las dos fabricas
evaluadas anteriormente, el sistema de trabajo en
equipo en Opel se encuentra en una fase de integra-
cién o ejecucion.

ll.  CONCLUSIONES

Las organizaciones, conscientes de la fuerte com-
petencia establecida por la globalizacién de los mer-
cados y los cambios en el entorno econémico, poli-
tico y social; buscan generar a través de un disefio
del trabajo en equipo una capacidad distintiva que
les permita establecer estrategias que le resulten efec-
tivas para su sostenibilidad en el mercado global.
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