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PROLOGO

La obra de Francisco Martin y Alfredo Rocafort es el resultado de
un continuo esfuerzo de investigacién y profesionalidad, que en los
iltimos cuatro afios les ha llevado a un conocimiento exhaustivo de
fa realidad econdmica y a poder elaborar fos mejores planteamientos
técnicos y de gestion para afrontarla.

La actividad desarrollada entre el ejercicio profesional como ana-
listas y asesores de distintas empresas por un lado y como profesores
de Management por otro, hace que la exposicién de esta obra ses
fluida y muy asequible para todos los niveles.

La actual situacién econémica mundial no deja lugar para muchas
dudas. En este fin de década y de siglo se esid perfilando un nuevo
modo de encarar el hecho econdmico. EI momento actual parece con-
figurar un mercado cada vez mds transparente, unos consumidores
mucho méds informados y unas empresas mejor gestionadas. Una épo-
ca, en suma, abocada hacia el perfeccionamiento del nivel de calidad
en que se desenvuelve la Sociedad y el incremento de la competi-
tividad.

En este contexto, la literatura centrada en el fenémeno empre-
sarial acaba de enriquecerse con una obra de palpitante actualidad
y rigurosa concepcion. En ella, los autores han realizado un consi.
derable esfuerzo de sintesis para ofrecer al lector interesado una
visidn global, al tiempo gue eminentemente realista, del nuevo reto
planteado por el modelo de management japonés a fas empresas
occidentales.,

Esta obra nace tras una paciente labor de investigacién de sus
autores. No conformes con analizar el modelo Just in time a través
de la copiosa bibliografia nacional e internacional hoy disponible, los



autores han trabado contacto directo con algunas de las experiencias
empresariales mas sobresalientes de uno y ofro hemisferio. Asi, tras
una prolongada estancia en el Japén, les ha sido posible sintetizar la
esencia de los enfoques productivos resumidos en este libro y que
explican muchos de los éxitos de firmas japonesas comoc Yamaha,
Hitachi, Mazda y Mitsubishi. Asi, igualmente, han contrastadc estos
enfoques con experiencias de implantacién «a la espaficla» en Derbi,
Compafifa de Contadores del Grupo Schlumberger y Fichet Espafa.

Una simple ojeada al indice del libro basta para dar idea de su
importancia y el interés que, sin duda, despertard en el hombre de
empresa espafiol. En él se debate nada menos que el nticleo filosdfico
y la forma prédctica de encarar el problema de la competitividad intra
e internacional de las empresas esparfiolas, fundamentado en ef Just
in time, una experiencia de mds de treinta afios desarrollada en las
corporaciones japonesas. Como bien dicen los autores, las diferen-
cias culturales que separan a unas y otras empresas no pueden repre-
sentar un obstdaculo decisivo en su implantacién en Occidente.

Y lo evidente de la publicacién es, a mi entender, el énfasis con
que los autores expresan que el secreto de la excelencia y competi-
tividad sostenida se halla en el factor humano. Una afirmacién que
tendria todos los visos de perogrullada si no fuera por el original
descubrimiento practico del empresario japonés, para quien foda per-
sona esconde un potencial «revolucionario» y, en definitiva, una fuente
inagotable de reduccidon de costes.

En un tiempo en que la recesidn econdmica aparece como una
posibilidad bastante cierta, una obra como la presente, sobre como
reducir stocks, eliminar defectos y ahorrar costes, constituye una
valiosa aportacion al cambio cultural que todos deseamos para la
empresa espafiofa.

Fernando Casado Juan
Decanc de la Facultad de Ciencias
Econdmicas vy Empresariales
de la Universidad de Barcelona



INTRODUCCION

Probablemente ningin escritor ha realizado famds una sintesis tan
apretada de la decadencia industrial de los Estados Unidos como los
dos autores def libro La Carrera. Para E. M. Goldratt y R. E. Fox no hay
duda de que las empresas estadounidenses estan perdiendo posicio-
nes cada vez en un mayor niumero de sectores:

En 1970 nuestra tasa de mercado mundial de la industria
tradicional {acero, fundicion y textil) empezd a decaer, tuvieron
que cerrarse fabricas debido a la competencia del Extremo QOrien-
te. Pensdbamos, en aquel momento, que todo ello era debido al
bajo coste de la mano de obra y a la moderna tecnologia de
nuestros competidores.

Cinco afios més tarde desaparecid también nuestra hegemo-
nia en el mercado de los electrodomésticos (...). Esta vez la
culpa la tenia el «dumping» y la deslealtad de unos competi-
dores que copiaban nuestros productos.

En 1980, cuando la industria del automévil, el orgullo de la
industria occidental, empezé a peligrar seriamente, empezamos
a percatarnos de que el problema era verdaderamente preocu-
pante. A pesar de seguir dando vueltas a las miitiples razones
que pretendian explicar nuestros problemas, empezamos ya a
concentrarnos en la cuestién de fondo: la pérdida de competiti-
vidad de nuestra industria.

Creiamos entonces que todavia éramos mejores en el de-
sarrollo de alta tecnologia v nuevos productos. Hoy sabemos
que incluso en eso estamos perdiendo. En 1985 Occidente vio
desvanecerse su liderazgo en la produccién de microchips, la
base de la era informética (...).

En 18 anos hemos visto cambios sin precedentes en las
industrias, desde las bésicas hasta la alta tecnologia. Las con-
secuencias en nuestro bienestar econémico y nivel de vida va
han empezado a notarse. Ha llegado la hora de tomar conclencia



de que las excusas hasta el momento utilizadas no van a resoi-
ver el problema. Estamos en una carrera sin precedentes en
todos los aspectos de la fabricacion.’

Por lo que respecta a Espaifia, los términos del problema son en
esencia los mismas, aunque no iguales en la forma. No se trata de
perdidas de liderazgo, pero si de descenso en el ranking mundial de la
competitividad, Este hecho es atin mds preocupante cuando se piensa
que el Acta Unica Europea va a enfrentar al empresario espafiol con
300 millones de consumidores y diez veces mdas que el nimero actual
de competidores.

Esta obra se ofrece al estudicso y al hombre de empresa como
una variante del antiguo adagio segun el cual «si no puedes vencer
a tu enemigo, Unete a él». La variante intermedia propuesta en las
pdginas que siguen podria traducirse asi: «si no puedes superar a tu
competidor, acércate a él». De un acercamiento, en efecto, se trata
en este libro con respecto a las técnicas y estilos de direccion que
han dado el éxito a las empresas japonesas. Todos los autores coin-
ciden en sefialar que es Japon el «competidor ndmero 1» de la indus-
tria mundial. Pero es un acercamiento que tiene por finalidad no en-
ganchar a la empresa espafiola a un vagon de segunda en el tren de
la competitividad, sino que pretende ofrecer suficientes materiales
de reffexion para colocarlos, en la medida de lo posible, como moto-
res de la excelencia internacional.

Bajo esta ambiciosa perspectiva (no tan irreal si se piensa en los
numerasos indicios de modernidad detectables en la empresa espea-
fiola de hoy), el libro encierra en sus dos primeros capitulos una
detallada descripcién del nuevo entorno socig-econémico mundial y
de las lineas maestras def modelo de direccién Just in time. A estos
capitufos siguen los dedicados al estudio tedrico-practico del modelo,
en sus distintas vertientes. Los tres dltimos capitulos cierran la obra
seftalando, por una parte, el contexto de calidad en el que necesaria-
mente deben operar las empresas de futuro, y, por otra, esbozando
las directrices de integracion informatizada y control de la informa-
cidn econdémica por las gque sin duda se moverédn estas empresas.

1. Eliyahu M. Goldratt - Robert E. Fox, La Carrera, Taular, Madrid, 1988, p. 6.



Este libro no hubijera tenido la misma redaccién si, en el proceso
de sy gestacién, no hubiera contado con fa valiosa informacién de
las empresas japonesas Yamaha Motor, Hitachi, Mitsubishi Aluminum
y Mazda, asi como las sugerencias de los profesores Yasuhiro Mon-
den (Universidad de Tsukuba) y Hajime Yamashina (Universidad de
Kioto). lgualmente es obligado sefialar la inapreciable aportacicn
del profesor Antonio Roversi (Universidad Politécnica de Mildn) quien
gentilmente nos invité a participar en las Conferencias sobre Mana-
gement y Nuevas Tecnologias desarrofladas en Milan por expertos
de distintas nacionalidades, entre ellos el Japdn. Por iltimo, nos fue
posible enriquecer ef estudio «in situ» realizado previamente en las
citadas empresas japonesas a través de la amable disponibilidad de
varias empresas espaiiolas, como Compafiia de Contadores del grupo
Schiumberger, Derbi y Fichet Espaia. A todas estas prestigiosas per-
sonas y entidades nuestro mds reconocido agradecimiento.






CAPITULO 1

UNA NUEVA REALIDAD ECONOMICA MUNDIAL

1.1. La sociedad de la informacion

El fendmeno de la difusién inmediata de los conocimientos y even-
tos, soportado por una red cada vez més tupida de comunicaciones,
ha sido objeto de estudios detallados procedentes de distintos angu-
los de investigacion.’

Entre los autores americanos que mas han acentuado la impor-
tancia de este fendémeno cabe citar a J. Naisbhitt y S. Makridakis.
Ambos estudiosos seialan el origen de la informatica, con la apari-
cién de los primeros ordenadores, como el momento crucial de tran-
sito de una sociedad industrial a otra socledad de la informacidn.
J. Naishitt, por su parte, concede un valor simbdélico a una fecha y
a un dato socioidgico:

En 1956, por primera vez en la historia americana, los traba-
jadores de camisa blanca en puestos administrativos, técnicos
y efecutivos, superaron a los trabajadores de mono azul. La Amé-
rica industrial estaba dando paso a una nueva sociedad, en la
que, por vez primera en la historia, fa mayor parte de nosotros
trabajaba con informacién en lugar de producir articufos ma-
teriales. ?

A este hecho sociolégico, cargado de significado, siguieron inme-
diatamente una serie de <conquistas» técnicas que permitieron el

1. Véase Eduardo Punset v otros, La socledad de fa informacién. Riesgos y oportunidades
para la empresa espaitola, CDN, Madrld, 1988.

2. John Naisbitt, Macrotendencias. Diez nuevas orientacicnes que estdn transformando
nuestras vidas, Mitre, Barcelona, 1983,
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desarrollo de una nueva sociedad: desde el lanzamiento del primer
artefacto fuera de la atmésfera {el Sputnik, en 1957) hasta las trans-
misiones de television por cable y fibra dptica y la incorporacién de
la informatica a la realidad cotidiana de cualquier persona. Tanto
M. McLuhan, que considera revolucionario el invento de la televisidn,
como J. Naisbitt, que acentda el valor de cambic de los avances es-
paciales, coinciden en un punto: la televisidn y [os satélites artificia-
les han convertido al planeta en una «aldea global», un pais vuelio
hacia si mismo, extraordinariamente bien comunicado.

Spyros Makridakis considera que la produccion de bienes y servi-
cios ha pasado por cuatro etapas evolutivas, resumidas en la figura 1.

: AREA DE - MARKETING
: DISTRIBUCION | Y/0 MODOS DE
DISTRIBUCIO

1IPO DE : MODO DE “RECURSOS
gnonucmén Y [ PRODUCIR TMPORTANTES
POCA : 3

Pueblo o ciudad
: donde trabaja el ar-
% tesano,

eArlesanos indivi- ;T-Iabi]idad del arte-
duales ayudados Fsano.
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Produccién indivi-
dual: 1500 AC, a
1500DC.

Taller familiar con fHabilidad anesanal i Areas més amplias

arios artesanos u [mas algunas artes 5 que el pucblo o ciu- [ conocen las necesi-
del oficio para pro- I dad de residencia. - dades de la gente y
ducir en mayor can- § - saben organizar €l
__fidad. comercio

Produccitn en talle-

Comerciantes que
res: 1500 a 1760.

Produccién en fi- s Capital. 2 Nacional mayorita- |5+ Sentido del mar-
bricas: 1760 (Revo- « Sentido de empre- § namente. keting.

lucién Industrial} a S 5a, 3 -+ Sistema adecuado
1960. i Habilidad organi- | . de distribucién.

un mercado masive £
roduct

1CClon en gran-

mpresas multina-
des fabricas de una

cionales enormes

distribucién mun-

misma empresa, Fque producen en [~ Relaciones. : ial.
dispersas por la[fmasa y tienen un F» Recursos huma- + Habilidad de mar-
geografia mundial: Emercado masive | nos y capital, keting para dife-
1960 a 1988. i para sus producios = renciar el propio
: y/o servicios a esca- [ producto,
: la mundial. « Alencién continua

ala cuota de mer-
cado y a la sep-
: mentacion.

Figura 1. Las cuatro etapas de la produccién, segin S. Makridakis (1989).
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Esta claro que uno de los goznes de la historia de la produccion se
encuentra en la revolucién industrial, a finales del siglo XVIII, que
comporté la proliferacion de las fébricas y una incesante explotacién
de las economias de escala. No es casual que esta revolucion se pro-
dujera con éxito al mismo tiempo que evolucionaban los transportes.
El incremento del tamafio de las fabricas y del nimero de trabaja-
dores implicaba un incremento de la productividad, potenciada por
la invencién de la maquina de vapor, lo que permitié el paulatino
incremento de los salarios. Pero en este tiempo {siglo XiX) la pro-
duccion misma propicid la existencia de dos clases sociales distan-
tes entre si.

Como punto de inflexion en la historia moderna de la produccion
debe considerarse el momento en que un buen volumen de rentas
del trabajo obrero extendid su capacidad de compra hacia bienes
hasta entonces exclusivos de la clase alta. Este aumento de la de-
manda, por parte de la masa de trabajadores, provocé un nuevo inte-
rés por las técnicas y teoria de la produccidn y dio por resultado la
difusion de! taylorismo vy del fordismo en los EE. UU. Puede decirse
que la produccién en grandes lotes de un mismo tipo de bien fue un
logro del management americano de la produccion. La productividad
crecid de nuevo, lo que permitié rebajar alin mas los precios de tal
modo que se cred una espiral de consumo y produccién en masa que,
segin S. Makridakis, llega hasta la actualidad. Pero sobre todo es
importante notar ¢émo la méaquina fue sustituyendo poco a poco al
artesano. Por primera vez la habilidad manual del hombre, adquirida
en el transcurso de muchos afos, se habia vuelto obsoleta.

En {a década de los cuarenta despunté una nueva etapa en la
historia de la produccién: la era de la informética. Es preciso con-
siderar esta etapa como una nueva revolucion, la Revolucidn de la
Informacién, en muchos puntos similar a la Revolucion Industrial v,
en otros, significativamente dispar. En la figura 2 se reproduce el
esquema de diferencias y semejanzas propuesto por el citado autor.



Revolucidn Industrigl Revolucion de la Informacion

Sustituye, suple o amplia el trabajo ma- Sustituye, suple o amplia e] trabajo men-
nual mediamte el uso de herramientas y tal mediante el uso de programas informa-
mdquinas movidas por energfa mecanica ticos (software),

(hardware).

+ Suplanta ¢} trabajo del hombre.
» Hace el trabajo mis fécil y menos aburride al eliminar las tareas duras y repetitivas.
+ Permite obtener mis bienes a menor precio.
» Mejora la calidad y duracién de la vida.

Necesita energfa para producir bienes. Po- Necesita una energfa précticamente cero.
sibles efectos colalerales de contamina- No tiene efectos colaterales en el medio
cién y devastacién del medio ambiente. ambiente.

» El coste de desarrollo de nuevos productos/aplicaciones es grande.
« El éxito de los nuevos productos/aplicaciones es aleatorio.

El producto, una vez desarrellado y con Una vez desarrollado, un producto/
éxito, ha de producirse y expedirse a los aplicacién puede reproducirse y enviarse
consumidores. El coste de produccidn y a cualquier consumidor sin apenas coste
expedicién suele ser considerable. alguno.

» Los costes comerciales y de promocién son grandes.

El producto se destruye con el uso (de una El producto/aplicacion puede utilizarse un
vez, 0 poco a poco en los productos no pe- mimero infinito de veces. Puede incluso
recederos), mejorarse con el uso continuado.

* A mayor produccién mayores economfas de escala.

Las mdquinas no pueden moverse por si Los ordenadores pueden autogobemarse
mismas. Necesitan supervisién y pilotaje. con programas adecuados. Incluso pueden
agtosupervisarse y antocorregirse,

= Las técnicas de la Revelucién Industrial (HARDWARE) y de la Informacidn
(SOFTWARE) pueden combinarse para obtener la SUPERAUTOMATIZACION.

Las instalaciones productivas pueden ave- Las implantaciones de informacion y los
riarse, dado que estdn hechas de compo- preductos registran pocas averfas al no in-
nentes mecanicos. Igualmente pasa con legrar piezas mecénicas.

los productos duraderos (coches, etc...).

Figura 2, Revolucién Industrial v Revelucién de !a Informacion: diferencias y se-

mejanzas.
Fuente: S, Makridakis (1989).
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La informatica vino a suplantar al hombre en tareas repetitivas,
al menos en un principio. Ei ordenador era, pues, una maguina mas
que creaba obsolescencia para figuras tales como la del estadistico
del censo, el tenedor de libros, el cajero. En la actualidad, el orde-
nador no solo sustituye trabajos repetitivos, la mano del hombre, sino
que intenta ocupar zonas tradicionalmente asignadas, de forma ex-
clusiva, a la mente humana: mas tarde ¢ méas temprano el ordenador
se vera dotado de inteligencia artificial o, al menos, de unas capaci-
dades que hasta hoy se creian privativas del intelecto humano.

En mi opinidn, la Revolucion de la Informacién se encuentra
hoy, en 1988, casi en el mismo estadio que la Revolucion Indus-
trial se hallaba en los afios 1930 (dato curioso: la difusion del
automovil en la economia de los Estados Unidos era del 17,7 %
en 1935, justamente sl porcentaje —un 17 %— que hoy tiene
la penetracion del ordenador). Esto significa que la Revolucidn
industrial necesité unos 175 afios para llegar adonde la Revo-
fucién de la Informacion ha llegado en sélo 42 afos, lo que a su
vez implica que el ritmo de esta dltima es unas cuairo veces
mayor que & de aquélla. Por tanto, el cambio Introducido por la
Revolucidn Industrial entre los afios 1930 y la actualidad (es
decir, en mds de 50 afios) puede que se reproduzca en un cuarto
menos de tiempo, es decir, dentro de 12 afios, af comienzo del
siglo XXI. Para entonces, la sociedad y los negocios habran avan-
zado tanio por la senda da la Revolucion de la Informacién como
fas empresas actuales fo han hecho con respecto a la Revolucion
Industrial. Lo que representa una buena dosis de cambios. ®

El estudio de S. Makridakis esboza las lineas generales sobre las
que se movera la fabrica del futuro. En este sentido es posible que
las empresas actuales se encuentren ante este futuro como e} sec-
tor primario se encontraba ante las primeras fabricas de la Revolu-
cion Industrial: un 70 % de la poblacién era agricola, cuando en la
actualidad sélo un 2 % de la poblacién estadounidense esta ocupada
en el campo. La maduracion de la revolucion informéatica en marcha
implicard, semejantemente, una competencia en la produccion tan
aguda como la que se conoce hoy enire los productos agricolas;

3. Spyros Makridakis, <Management in the 21th century», en Long ARange Planning, volu-
men 22, 1988, pp. 37-53.

15



pocas seran las ventajas competitivas entre los distintos producto-
res y es posible que se registre una sobrecapacidad similar a la que
hoy existe en la produccion agricola. Sin embargo, los productos de
informacion experimentaran un crecimiento inusitado, para los que
se crearan gigantescas organizaciones productivas,

Esta nueva era «postindustrial» se perfila seglin unas pauias que
autores como el citado J. Naisbitt se han encargado de vislumbrar
mediante métodos objetivos como el del «andlisis de contenidoa.

1.1.1. Las diez megatendencias de Naisbitt

El «andlisis de contenido» surgid como método formalmente es-
tructurado durante la |l Guerra Mundial. Los expertos en comunica-
cién Paul Lazarsfeld y Harold Lasswell disefiaron una serie de pro-
cedimientos que permitieran a las centrales de inteligencia de los
paises aliados una informacién fidedigna de la verdadera situacion
en la nacién alemana. Estos procedimientos se basaban en el anali-
sis de las noticias contenidas en las publicaciones periddicas de ese
pais. Recomponiendo, como en un rompecabezas, los partes cficiales
de guerra, junto con las noticias sobre empresas, horarios de trenes
y otros transportes, notas sociales, etc., resulté posible deducir la
evelucion de la guerra tanto en el frente como en la retaguardia. Es
obvio que para este método tan importantes son las noticias como
las no-noticias, lo que se dice, como lo que se calla.

El mismo métode viene siendo aplicado, desde hace varias déca-
das, por el Grupo Naisbitt para discernir cambios de tendencia socio-
econémicos. Y ha sido también el «analisis de contenido» la base
metodoldgica que ha permitido formular las principales «megaten-
dencias», que estén transformando la sociedad estadounidense. ba
figura 3 ilustra el contenido de estas tendencias de largo alcance,
sobre las cuales se aventura una nueva socledad para comienzos
del préximo siglo.



DIEZ MEGATENDENCIAS
EN LA ECONOMIA Y SOCIEDAD DE LOS EE.UU,

1.- La sociedad industrial estd dando paso a una sociedad de la
informacidn, donde el "know-how" es la nueva fuente de riqueza:

"El saber ha alcanzado el puesto de industria basica" (. Drucker), y
la informacidn es un recurso estratégico fundamental.

2.- Se estd produciendo un importante equilibrio entre la alta
tecnologia vy la respuesta humana. Se tiende a utilizar 1a dosis de alta
tecnologia que cubra las necesidades humanas y empresariales del

momento.

3.- Al "papel estelar” desempeifiado por la economia nacional de los
EE.UU. esta sucediendo una economia con enfoque planetario. Hoy

"se piensa globalmente y se actia localmente™: llinois ¥ Florida, por
ejemplo, comercian de modo directo con paises de todo el globo.

4.- LLos empresarios norteamericanos estan cambiando su actitud
psicolégica de la gestion a corto plazo por una visién gerencial a

largo plazo. El cambic del corto al largo plazo transformara, entre
otras cosas, ¢l modo como se enfocan la educacion y el empleo

.- Las estructuras centralizadas estin derrumbéindose en todos los
stados, 1o que no equivale a desmoronamiento. L.a descentralizacion
std transformando la politica, el comercio y la misma cultura. Por
sta linea se mueven las nuevas organizaciones empresariales.

6.- Se observan un progresivo rechazo a las ayudas institucionales y
un creciente recurso a las autoayudas. Asi, los programas de
prevencion de enfermedades estan alcanzandc cada vez mayor

difusion entre las empresas

7.- La ética de la participacidn esta extendiéndose de abajo arriba y
cambiando de forma radical el modo en que se ejerce el poder.
Ciudadanos, trabajadores y consumidores estdn pidiendo mds voz en

el gobierno, los negocios y el mercado.

8.- Se estd derrumbando la estructura jerdrquica, ¢ piramidal, para
dar paso a una comunicacién mdés rdpida y eficaz en una
organizacién "en forma de redes”. Al tiempo que prima la rapidez en

las decisiones, importa que éstas sean comprendidas por todos.

9.- Los EE.UWU. se estan reestructurando de Norte a Sur. Por primera
vez (afios 1980) viven mais americanos en el Sur y Oeste (118 milio-
nes) que en el Este ¥y Nofte (108 millones). El resurgimiento del Sur
es sintorna de una econemia que tiende a abrirse v complementarse.

10.- De una sociedad ‘en la que sélo era posible escoger entre un
Ford y un Chevrolet, se ha pasado a una sociedad con productos v
alternativas multiples.

Figura 3. Contenido de las tendencias de largo alcance de J. Naisbitt (1983).
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De las diez megatendencias relacionadas merecen especial aten-
cion, ademds de la primera ya comentada, ia tercera y la cuarta.

La tendencia 3 da cuenta del transito de una economia hasta
ahora estructurada por naciones a una economia gue empieza a fun-
cionar por tareas planetarias. Es la direccion a que apunta, por ejem-
plo, la indusiria del automovil. En la pasada década el protagonismo
productivo y comercial en el sector de automocion pasod de los Es-
tados Unidos al Japdn, pero esto no es lo méas importante. Lo que
ahora interesa subrayar es que se estéd creando una industria mun-
dial del automdvil de tipo global, en el que las empresas en liza
tienden a perder su identidad nacional, a través de participaciones
societarias, instalacionss de plantas en el extranjero, fusiones, joint-
ventures, compromisos de cooperacion, etc.

Este ambiente esta llevando a la fabricacion del «coche del
mundo», que viene a representar una linea de modelos montados
a partir de componentes fabricados y estructurados en todo el
globo. El nuevo modelo mundial de Ford, el Escort, se estd mon-
tando en Estados Unidos, Gran Bretafa y Alemania con piezas
fabricadas en Espahna, ltalia, Gran Bretaia, Japon y Brasii. El
nuevo modelo J de General Motors se monta en Estados Unidos,
Canadé, Australia, Brasil y Africa del Sur.*

Naturalmente, este fendmeno no es privativo de la fabricacion
del automévil. J. Naisbitt afiade en el mismo lugar de su obra el si-
guiente ejemplo ilustrativo: «Una firma constructora americana esta
edificando tres hoteles en Arabia Saudita. Desde los mddulos que
forman las habitaciones de los hoteles hasta las jaboneras de los
cuartos de bafio, todo serd fabricado en Brasil. La mano de obra para
la construccion de los hoteles proviene de Corea del Sur, y nosotros,
los norteamericanos, estamos llevando a cabo la direccidn, la parte
informativa de esa construccién. Este es un modelo que veremos
mucho en el futuro.»

Si por un lado las comunicaciones han convertido al planeta en
una aldea, esta nueva tendencia, intimamente relacionada con la que
se ha comentado anteriormente, trae como consecuencia la figura de

4. John Naisbitt, oh. cit., p. 75.
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un «mercado Unico» mundial, donde la estrategia que deben seguir
las empresas es la de considerar el comercio y la cooperacién inter-
nacional como una funcién normal de las mismas.

En cuanto a la tendencia 4 es, segiin el mismo autor, consecuen-
cia de la influencia del management japonés sobre el estilo tradicio-
nal americano de direccion. Una influencia a ia que se ha venido a
anadir la propia experiencia reciente de los efectos negativos (con-
taminacion atmosférica, descenso en la calidad de vida, deforesta-
cién, éxitos fugaces y hundimientos estrepitosos de las empresas...}
provocados por decisiones tomadas en otro tiempo con una visién
miope de corto plazo. La valoracion del largo plazo, por encima del
corto plazo, es, sin embargo, una asignatura pendiente entre los
directivos empresariales, no sélo estadounidenses sino occidentales
en general, aunque la mentalidad est4d cambiando.

Todos los juicios de Wall Street estén orientados a corto
plazo. El salario ejecutivo y las bonificaciones, casi todas, estdn
dispuestas de ese modo; la antigiledad media de los principales
ejecutivos es sélo de cinco afios, y todos ellos en ese breve
‘periodo en que dirigen su compafila, quieren dejar su marca.
Reginald Jones, después de retirarse de sus cargos de consejero
de direccion y gerente de la General Electric Company, afirmo
gue «son demasiados los gerentes que se sienten obligados a
concentrarse en cuestiones de corto plazo para complacer g la
comunidad financiera y a los propietarios de la empresa —los
accionistas—. En los Estados Unidos, si una empresa tiene un
mal trimestre, esto sale en los titulares de la prensa, provocan-
do verdaderos problemas v el derrumbamiento del valor de las
acciones. Eso no ocurre en ef Japon ni en Alemania».*

Una visién no limitada por el afan de éxito inmediato postula una
constante aplicacion de lo que la primera consultora de management
estadounidense, Mary Parker Follet, llamd «ley de situacién».® Se
trata de replantear constantemente la propia identidad de la empre-
sa en funcién de la situacién y los cambios de larga amplitud gue se
operan en los mercados. Esta misma visién ha hecho que muchas

5. John Naisbitt, ob. cit., p. 90.

6. Una «ley» que sirvid a su autora para convencer, por gjemplo, a una de sus empre-
sas clientes, fabricante de persianas, de que su «sHuacidn» en el mercado era la de ser un
negocio dedicado al control de la luz... Cfr. Johr Naisbitt, ob. cit., p. 90.
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empresas estadounidenses se interroguen sobre las ventajas estra-
tégicas de una oferta de empleo de por vida, al estilo japonés. Igual-
mente, la adaptabilidad de las personas puesta a prueba a largo plazo
esta siendo relacionada con una educacion preferentemente genera-
lista, menos especializada, al tiempo que se abre paso al concepto
de «formacion permanente» en el seno de las mismas empresas.

1.1.2. La informacion como recurso estratégico

Un aspecto importante de esta nueva realidad es que la infor-
macidn se ha convertido en un «recurso estratégico», un bien eco-
némico de caracteristicas distintas a las de los bienes econdémicos
tradicionales va que, lejos de ser un bien escaso, es un bien auto-
generativo, que puede, por ende, llegar a ahogar al usuario, sin que
el usuario pueda agotar este bien intangible. Esto significa que la
estructuracién de la economia mundial y de la economia particular
de cada nacioén no puede realizarse a espaldas de este nuevo esce-
nario, que tiene por punto focal la comunicacion y el saber. Puntos
cruciales de politica nacional, como el sistema educativo, el disefio
de unas infraestructuras de comunicacion eficaces para las empre-
sas, la cultura del ocio, la apertura de las relaciones interpersonales
e internacionales, deben plantearse en la actualidad teniendo en cuen-
ta este paso hacia una sociedad ampliamente informada.

José Luis Sampedro aconseja desterrar para siempre la vision
manchesteriana liberal del empresario como un calculador de costes
y beneficios, a cambio de su consideracion como impulsor del cam-
bio mediante el sabio uso de la informacién vy de la energia dispo-
nibles en su empresa. Para este escritor y economista la clasica
funcion de produccidén P = f{K,L], donde los factores bhésicos se
resumian en el capital [K) y el trabajo (L) estd trasnochada: debe
subsumirse en esta otra mas moderna P = f[E, I] basada en la enet-
gia (E) y la informacién (i).

Informacion y energia son, en efecto, los dos elementos estraté-
gicos de la empresa moderna. De hecho la esencia de una empresa
se resume en su capacidad de decidir (de informacién para la deci-
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sion) y su posibilidad de actuar (su energia para ejecutar las deci-
siones). S6lo de esta manera es posible, seglin Felipe Gomez-Pallete,
dar un nuevo marco conceptual a la economia moderna: mientras se
siga hablando de Capital y Trabajo (algunos todavia recuerdan el
factor Tierra), v dividiendo los sectores econdmicos al modo clasico,
afadiendo un cuarto para la informacién (y hasta un quinto), dificil-
mente podré calibrarse la importancia de la revolucién en que esté
inmersa la empresa de hoy.

Este autor propone dividir la realidad econdmica en sectores que
giran en torno a la informacién. Segtin él, el Sector Primario de Infor-
macion {81-INF) seria el conjunio de todas las unidades productoras
de bienes y servicios para el tratamiento de informacion, asi como
aquellas otras actividades que ponen en el mercado informacién pro-
piamente dicha: un sector que en Espafa represenia el 15 ¢ 20 por
ciento del Valor Anadido Bruto total de la economia. El Sector Secun-
dario de Informacion (S2-INF) agruparia todos los recursos humanos
y materiales destinados a planificar, medir, controlar, evaluar, dise-
fiar, analizar, etc. El tercer sector podria denominarse Resto de Acti-
vidades Productoras y englobaria las personas y el capital que de
hecho producen o transforman cualquier tipo de ensrgia.

La suma de las actividades incluidas en los sectores S1-INF
y S2-INF equivale al 40-50 % del V. A. B. e implica entre ef 50 %
y el 55 % de los salarios y cargas sociales que se pagan al afio
en nuestro pafs. Esta reclasificacion de la actividad social en
términos econdmicos es, todavia hoy, una asignatura pendiente
entre nosotros, casi veinte afios después de su aprobacion por
paises como Estados Unidos, Japdn, Suecia o Alemania, entre
otros. En Espafia seguimos sujetdndonos fa venda sobre nuestros
ofos, confundiendo los sectores de informacién con el sector
informdtico.”

Un ejemplo del alcance incluso contable de esta propuesta podria
ser el que se reproduce en la figura 4.

7. Felipe Gomez-Pallete, Cémo anticiparse al resto de Europa, en Eduardo Punset y otros,
ob. cit., pp. 96-97.
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Figura 4. Resultados de una institucion de crédito (izquierda) y de una empresa
petrolifera (derecha) desde una perspectiva cldsica {(industrial) vy una pers-
pectiva de la informacion (post-industrial). L.a primera, intensa en factor
informacion (44 %) y la segunda intensa en energia (93'%).

Fuente: Felipe Gémez-Palleie {1988).

Otro ejemplo de las consecuencias de la nueva vision de la reali-
dad econdmica como realidad de y para la informacién seria la nueva
visién organizativa de las empresas. Es preciso superar la represen-
tacion clasica de la organizacion de la empresa formada por una abs-
cisa con los departamentos o funciones de la misma y una ordenada
con los niveles o grados de poder. '

Todo y todos en la empresa (v en Ia sociedad) utilizan infor-
macién y transforman energia. Estas son las dos grandes cate-
gorias, los dos tipos bdsicos de actividades. Sean éstas, pues,
fas nuevas coordenadas, que en ellas veremos no quién o qué
departamento realiza esto a lo otro, sino qué es fo que se realiza
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y cémo. Es cambiar el culto por el rango en favor del afén por
la tarea.®

En esie sentido, pocos autores espanoles han sido tan categdri-
cos como Luis Racionero, para quien «el poder ya no lo confiere el
dinero sino la acumulacidn, control y utilizacidn de la informacion.
El recurso clave de nuestra época no es el petréleo, con ser muy
importante, sino la informacién. Quien domina la informacién deviene
poderoso y quien es poderoso contrcla la informaciéns.”’

Estas opiniones corrchoran la opinidn de los autores de este libro
para quienes la inversién en elevar el nivel de conocimientos vy [a
cultura del pais equivale a elevar el nivel de competitividad de sus
empresas. Es mas: seria deseable que las empresas espafolas (no
solo las de mayor tamafo) plantearan en su seno una estrategia
concienzuda de acceso de su capital humano al acerve de conoci-
mientos disponibles en la empresa y una organizacién que permita
el flujo rapide de la informacion no sélo de arriba abajo sino también
de abajo arriba. Les va en ello no sélo su fuerza competitiva, sino
también su supervivencia,

1.1.3. Hacia la sociedad bien informada del 2000:
una perspectiva reciente

En 1990 —una coincidencia temporal significativa y probablemente
no tan casual— han aparecido en los Estados Unidos dos libros que
intentan otear el horizonte inminente de la economia mundial. Uno
es de A. Toffler, el autor de La tercera ola {1980), quien sostiene
que el mundo camina en direccion hacia «el modelo japonés, de es-
pecializacion y estrecha vinculacion a la empresa». ' Su nuevo libro
leva por titulo Powershift y aborda el tema de los futuros despla-
zamientos de poder decisoric en una sociedad que ya no gira en
torno al concepto de propiedad sino al de conocimiento. En este libro

8. Felipe Gomez-Paliete, art. cit., p. 99.
9. Luis Racionera, La travesia del desierto, en Eduardo Punset vy otros, ob. cit., p. 138.

10. Las frases de Alvin Toffler que agui se reproducen estén tomadas de! especial La
voz del futuro, ofrecido en las péginas de la Revista- La Vanguardia del 11-X1-1980, pp. 1-5.
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se describen las caracteristicas de la futura sconomia de la infor-
macién vy las aparentes contradicciones actuales:

Lo que estd sucediendo es ef nacimiento de un e«sistema
para [a creacion de riqueza» totalmente nuevo que trae consigo
cambios espectaculares en [a distribucién del poder. Este nuevo
sistema para crear rigueza depende por completo de la comuni-
cacion y la distribucidn instantineas de datos, ideas, simbolos
y simbolismos. (...} Su llegada transforma todo. No es, como
todavia algunos ingisten tardiamente, un sintoma de «desindus-
trializacidn=, <vaciado» o «decadencia» econdémica sino un salto
hacia un nuevo y revolucionario sistema de produccion. Este
nuevo sistema nos hace dar un paso gigantesco, més allé de fa
produccién en masa, hacia una crecfente adaptacion a las nece-
sidades del cliente; mds alld de la comercializacion y la distri-
bucién masivas hacia los nichos de mercado y el micromérketing;
mds alld del grupo de empresas monolitico hacia nuevas formas
de organizacion; mds alld de la nacidn-estado hacia estructuras
productivas que son, simultdneamente, locales y mundiales, y
mas alld del proletariado hacia un nuevo <cognitariados.

Para A. Toffler no hay duda de que tal panorama mundial arroja
luz sobre cual es la cuesiion de fondo que hoy se debate. <Ei choque
entre las fuerzas que favorecen este nuevo sistema de creacién de
riqueza y los defensores del antiguo sistema de las chimeneas es el
conflicto econdmico dominante de nuestro tiempo, y supera, en im-
portancia histdrica, el conflicto entre capitalismo y comunismo o
entre Estados Unidos, Europa y Japén.»

La segunda obra prospectiva ha sido escrita por J. Naisbhitt y
P. Aburdene. " El interés de este estudio, continuacion del comen-
tado en el subapartade 1.1.1, reside en el acopio de datos y obser-
vaclones gue parecen avalar ese «marco tendencial» —resumido en
diez proposiciones— hacia sl que parece que tiende a encuadrarse
la sociedad vy la economia mundial, al filo del afio 2000. En la figura 5
se presenta un resumen de estas nuevas diez megatendencias.

11. John Naisbitt - Patricia Aburdene, Megatrends 2000. Ten new directions for the 1990's,
William Morrow and Co., Nueva York, 1980
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1.- Vivimos un auténtico apogeo de la economia mundial. "Segiin
e avanza hacia el nuevo siglo seremos testigos de una estrech

conexién entre Norteamérica, Europa y Jap6n, que formarén e
tridngulo de oro del libre mercado”.

.- Tanto en los EE.UU., como en Europa, como en la zona de
Pacifico, donde se ha desarrollado una abundanie economia de la
informacién, estd surgiendo una profunda necesidad de reflexi6n
sobre el sentido de la vida a través del arte. La industria de la
cultura es cada vez mds poderosa y €l mecenazgo un fenémeno

.- Puede considerarse desaparecido el socialismo cldsico y

mergente un socialismo de libre mercado en el que las necesidades ;
sociales serdn atendidas desde las necesidades del individuo. El §
mundo estd cambiando de una economia dirigida por los gobiemos §
a una economia dirigida por los mercados. Bajo este enfoque, el §

concepto de empresa nacional parece diluirse.

.- Gracias a la telecomunicacién y a los intercambios econémico
planetarios se estdn uniformando los hdbitos y estilos de vida

scala mundial al tiempo que se reavivan las tradiciones y
particularidades locales. Un ejemplo de ello es la actua
universalizacién del inglés y el renacimiento de las lenguas
minoritarias.

.- Se estd produciendo un movimiento inverso a la nacionalizacién

statal de la actividad econémica: el de la privatizacién global. En
Estados Unidos se plantea incluso la posibilidad de privatizar la
misma Seguridad Social, y €l monopolio gubernamental de lo
Correos resulta hoy un anacronismo econémico.

a zona del Pacifico, que aparece hoy como una joven Norteamérica

mds dindmica y mucho mds grande. Tokio tiende a convertirse en la
apital mundial de la moda, el disefio y las artes. "En este nuevo
rden econdmico los paises que mds inviertan en educacién serdn
08 mis competiti vos."

.- El papel creciente del trabajo de 1a mujer guarda relacién con el
ambio organizativo. "El principio dominante de una organizacién
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2 no es el control de la empresa sino su liderazgo, concebido éste
como capacidad para sacar lo mejor del interior de las personas y
responder con rapidez a los cambios."”

sino en la biologfa. La ingenieria genética eliminard, por eiemplo
plagas en granijas, campos y ciudades que actualmente son invenci-
bles. Asi, también por ejemplo, "en las Montaiias Rocosas ya se
practica el esqui sobre nieve en polvo producida genéticamente”

9.- La ciencia y la tecnologia,
vida del hombre, impulsan hacia un resurgimiento del sentimiento
religioso. El interés por las manifestaciones literarias y artisticas

superard al que despiertan los especticulos deportivos y forma parte
de una corriente espiritualista hoy fdcilmente detectable

10.- La nueva era de la globalizacion se abre con una nueva era de
individuo, se abandona el movimiento colectivo, impersonal ¢
irresponsable, y se abraza el movimiento comunitario basado en la
responsabilidad individual. Esto implica la primacia del
consumidor en la sociedad actual y la individualizacion de los
productos, el paso de la produccién en masa a la produccidn
diversificada y robotizada.

Figura 5. Contenido de Ias diez megatendencias hacia el 2000 de J. Naisbitt y
P. Aburdene (1950).

Estas diez megatendencias forman, segin los autores, la base
sobre la que muy probablemente se cimentara el nuevo escenario
econdmico social del afio 2000. Para los propdsitos de este libro es
preciso subrayar el contenido empresarial de las tendencias nime-
ros 4 y 10,

La tendencia 4 da la razén a aquellas empresas que han orientado
su actividad y sus productos sobre una base internacional, conside-
rando gue la meta a alcanzar se halla en un mercado tnico planeta-
rio. Este es el caso, segln notan los autores, de Electrolux para la
cual el mercado mundial se divide en tres grandes submercados:
Estados Unidos, Europa y Japén. Y este es también el caso de em-
presas con marcas como Coca-Cola, IBM, Sony, Porsche, McDonald’s,
Honda v Nestlé: una encuesta entre 3.000 consumidores de nueve
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paises ha seleccionado cuarenta marcas como las citadas entre las
mejor conocidas del mundo. De estas cuarenta marcas, diecisiete
son estadounidenses, caforce europeas y nueve japonesas.

Sin embargo, no debe perderse de vista el movimiento particu-
larista de la sociedad y de su economia, en aparente contradiccidn,
con esta tendencia universalizadora de hdbitos y consumos. Los auto-
res citan no sélo las recientes campafias para que la genie «hable
mandarin» en Singapur, sino el caso de la recatalanizacion de Cata-
lufta v la francesizacion del Quebec. Se asiste a un interesante fend-
meno de «nacionalismo cultural», una de cuyas secuelas més cons-
picuas es el cierre de posiciones de los paises del cercano oriente
en torno a su comin credo islamico. Otro ejemplo, esta vez mas
ignorado, es el cambio de preferencias entre los jovenes japoneses,
quienes se muestran aficionados a las ropas, los alimentos y la cul-
tura de sus aniepasados y prefieren expresar sus sentimientos en
la forma poética tradicional, el haiku. Es el natural instinto de con-
servacién de la propia identidad ante el actual impulso econdmico
uniformador. Para J. Naisbitt v P. Aburdene la frase de Jordi Pujol
«s0mos espanoles, pero de distinta forma que los demds espafioles;
nuestra forma de ser espafioles es ser catalanes», constituye una
muestra ilustrativa del «equilibrio probablemente mejor conseguido
en &l mundo entre individualidad y nacionalidad, el modelo mas posi-
tivo de conservacion de la identidad individual mientras se forma
parte de un colectivo»,

Una empresa que no tenga en cuenta estas dos corrientes en
apariencia opuestas, pero de obligada simultaneidad, ofrecera ungs
productos y servicios neutros, de escaso impacto.

En cierto modo la tendencia 10 representa una ampliacién de la
tendencia 4 antes comentada. Tanto A. Toffler como los autores de
Megatrends 2000 coinciden en subrayar el papel importante a de-
sarrollar por la peguefia y mediana empresa, y hasta por el empre-
sario individual. Parece llegada la hora dei individuo empresario, o
maéas concretamente, el momento en que del individuo se espera sobre
todo que desarrolle sus dotes de emprendedor. E| histdrico gesto de

12. John Maisbitt - Patricia Aburdene, ab. cit., p. 151.
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una delegacién espafiola privada, encabezada por una abogada y un
rector de la universidad, mediando ante las autoridades del Irak para
liberar @ los rehenes hispanos retenidos en Bagdad es un ejemplo
elocuente de esta tendencia hacia una sociedad del individuo (a no
confundir, como puede verse, con una sociedad del individualismo).

Es preciso tener en cuenta que en una economia planstaria, que
glra en torno a los deseos del individuo, con frecuencia saben mo-
verse mejor las empresas de poco tamafo que las grandes organi-
zaciones. J. Naisbitt y P. Aburdene citan un caso ilustrativo:

La empresa Western Eye Press, sita en Telluride [Colorado),
tan sdlo cuenta con dos empleados, que son también los prople-
tarios, Lito Tejada Flores y Linde Waidhofer, En su hogar-oficina
esta pareja crea una smplia gama de [libros, desde guias turisti-
cas hasta libros de arte fotogréfico, que estdan compitiendo con
éxito con las grandes ediciones tradicionales de Nueva York.
Editan y disefian sus [libros mediante un ordenador personal
Apple, crean sus imidgenes en una impresora ldser, y mandan
a imprimir sus libros a Corea y & Hong Kong, para venderfos
por todo el mundo. (...} Son dos personas que estdn compitien-
do a escala mundial desde un remoto pueblo de montafia, donde
han decidido vivir mds por razones estéticas que por necesida-
des econémicas, 1?

Este ejemplo ilustra igualmente como los nuevos medios de co-
municacién y la alta tecnologia (ordenadores, faxes, redes telefé-
nicas), al tiempo que han dado mas poder al individuo, estan cam-
biando la nocién misma de espacios urbanos y rurales. Pronto sera
posible incluso la comunicacion directa con una persona, desde cual-
quier lugar del mundo y sin necesidad de saber ni su tradicional
ndmero telefonico ni donde se encuentra. Desde esta perspectiva
es facilmente comprensible que el consumidor se haya convertido en
el auténtico rey de la economia:

Cuando lo que importaba era la institucion, los individuos
recibian fo que convenia a la institucién, por lo que todo el
mundo recibia las mismas cosas. Ni mds ni menos. Con el sur-
gimiento del individuo ha comenzado la primacia del consumi-

dor. Ya hace afios gue se viene diciendo: el consumidor es el
rey. Ahora, ademds, es verdad. La historia de la indusiria del

13. John Naishitt - Patricia Aburdene, ob. cit., pp. 300-301.
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automdvil ha progresado con escasas opciones: la idea conce-
bida por Henry Ford del mismo coche negro para todo el mundo.
Hoy el ordenador ha contribuido a [a fabricacion del coche (casi}
anico en su serie, ef coche a la carta. Un cliente de Volvo puede
seleccionar entre mas de 20.000 combinaciones posibles para
crear su preferencia individual. Las iineas de montaje compute-
rizadas de hoy permiten individualizar los productos, crear mu-
chas versiones diferentes para que cada una responda a los
gustos dnicos del cliente, 1
Un individuo creativo y emprendedor es, pues, el punto de partida
de la nueva economia mundial, y un individuo cada vez mas exigente
con la calidad y la pecuiiaridad de los productos que consume es el
punto de llegada de toda actividad econdémica moderna. Como se
vera en los siguientes capitulos, el modelo japonés fue pensado para
dar respuesta a estas exigencias de calidad y diversificacidn produc-
tiva propias dei nuevo mercado planetario. La empresa espafiola, con
independencia de su tamafo, necesita sintonizar con esta realidad
planetaria.

1.2. Una economia mundial en torno a los paises del Pacifico

La historia econdmica contemporanea del mundo ha sido dividida
en tres segmentos seculares:

1775-1875: El siglo de Inglaterra.
1875-1975: El siglo de los Estados Unidos.
1975-2075: El siglo del Pacifico.

Aunque esta division de la edad contemporanea aparezca como
una simplificacién muy discutible, la denominacién «era del Pacifico»
se esta utilizando, cada vez con mds frecuencia, para referirse al
préximo escenario en que se van a desarrollar las relaciones eco-
némicas del planeta. No falta quien recuerda afirmaciones como la
que, a principios del siglo XX, hizo Theodore Roosevelt, siendo pre-
sidente de los Estados Unidos:

La historia de la humanidad comenzé con fa era mediterrdnea,

prosiguid con el periodo atldntico y estd entrando actualmente
en la fase del Pacifico. 5

14. John Naishitt - Patricia Aburdene, ob. cit., pp. 308-309,
15. Cfr. Alessandro Corneli, L'Era del Pacifico. Dinamismo economico e conflittuelita
politica, Edizioni del Sole 24 QOre, Milan, 1988, p. 15.
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La Segunda Conferencia Internacional de Asociaciones Empresa-
riales Privadas, organizada por el CEDA (Committee for Economic
Development of Australia) en mayo de 1989, tuvo por tema general
The Pacific Era-Your Future? En el comunicado final, firmado por
todas las asociaciones participantes (entre las cuales se encontraba
la asociacion espafola Circulo de Empresarios), se relacionan las
posibles consecuencias de este fenémeno econémico y social:

Las naciones del Pacifico integran una de las regiones econdmicas mds
grandes del mundo, asi como la que registra la mayor tasa de crecimiento
econdmico. Es muy probable, ademds, que continie semejante
crecimiento elevado. Los correspondientes cambios en el comercio
exterior, flujos de capital, estructuras industriales y relaciones
economicas en general entre las economias del Pacifico, asi como entre
ellas y el resto del mundo, son consiguientemente de una gran
trascendencia tanto hoy en dia como de cara al futuro.

HeAe N

Los representantes de las asociaciones empresariales privadas animan la
continuacion y la ampliacion de las recientes iniciativas del Japdn,
encaminadas a ampliar su papel dentro del drea del Pacifico, asi como en
el resto del mundo. Tal papel incluye el progreso de su acuerdo para
abrir sus mercados a otras economias, aumenlar sus inversiones directas
en el exterior y transferir tecnologia. Ademds, seria muy beneficioso un
aumento importante de la ayuda japonesa a los pailses menos
desarrollados. Con estas actuaciones, el Japén estimularfa a las
economias mds débiles, en el Pacifico y en ofras zonas, a hacerse mds
productivas ¥ contribuiria, de una manera importanle, a un crecimiento y
prosperidad globales mds equilibrados y sostenibles.

Figura 6. Pdrrafos 3 v 8 del Comunicado Final de la conferencia de Asociaciones
Empresariales Privadas celebrada en Sydney (mayo 1989).

De las afirmaciones extractadas del comunicado final, tal como
se reproducen en la figura 6, se deducen dos hechos que parecen no
admitir discusidn:

a) Lla creciente hegemonia econdmica (y cultural) que estan
adquiriendo los paises comprendidos en el area del Pacifico;
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b} El papel de lider scondmico que el Japdn desempefia hoy en

esta drea.

1.2.1. Los nuevos paises industrializados del Pacifico

Ei cuadro de la figura 7 ofrece una lista de los paises asiaticos

que se asoman al océano Pacifico.

SUPERFICIE

HABITANTES

GTOS. DEFENSA

CAMBOCYA
CHINA

TAIWAN

COREA DEL SUR

FILIPINAS
JAPON
INDONESIA
MALASIA
SINGAPUR
TAILANDIA
VIETNAM
BRUNEI

EE.UU.

COREA DEL NORTE

178.035
9.461.300
35.981
94,824
120.538
797.000
377.000
1.919.000
330.400
619
513.000
333.000
5.800

9.373.000

5.800.000
1.050.000.000
21.000.000
42.000.000
19.000.000
52.000.000
120.000.000
170.000.000
16.0600.000
2.500.000
50.000.000
59.000.000
200.000

243.800.000

Figura 7. Paises asidticos que se asoman al océanc Pacifico comparados con los
Estados Unidos: superficie (km?), poblacién v gastos de defensa (% sobre

presupuesto de gastos totales).

Fuente: A. Cornelli (1988) vy 1. V. Koch (1989).

De estos paises asiaticos, Taiwan, Singapur y Corea del Sur, junto
con Hong Kong, despertaron la atencién mundial, por su repentino
desarrolio econémico y la agresividad comercial que estaban (y es-
tan) demostrando, A estos paises se ha afiadido, en 1987, Tailandia.
Los cinco paises lideran el grupo de los denominados NP| (nuevos
paises industrializados) o NIC (New Industrialized Countries). Todos
han conocido, en los primeros afios de la década de los ochenta, un
crecimiento del producto interior bruto superior o igual a los cinco
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puntos. En concreto, Corea del Sur ha registrado un crecimiento es-
pectacular de la citada magnitud econdémica: un 12,5 % en 1986 y
un 12 % en 1987, al tiempo que las exportaciones han registrado,
desde 1960, un crecimiento medio anual del 38 %.

James V. Koch ha definido la formacidn econdmica que bordea el
Pacifico como un conjunto de dos gigantes industriales y muchos
enanos en crecimiento.' Los dos gigantes son naturalmente los
Estados Unidos y el Japdn, a los que habria que afadir los paises de
la antigua Commonwealth briténica, Australia, Canada y Nueva Ze-
landa, con una elevada renta per cépita y politicamenie estables,
aungue con indices de crecimiento bajos. Y habria que pensar en el
papel que desempefiard China en este concierto de naciones que
bordean el Pacifico.

Otro aspecto que se debe tener en cuenta es la participacion de
estos paises en el volumen global del comercio internacional. La
figura 8 resume este extremo comparado con la organizacidén eco-
ndmica a la que pertenece Espaia.

Japén “(“Zhina.\ 7‘4]’1_ ASEANCommonwJEE.UU.| OCDE
Tapdn nd. 1317 | 4223 | 2.854 0 9.402 5.748
China n.d. 2115 797 i) 815 0
NPI 668 a7 879 5.912 3531
ASEAN 1.356 | 406 2.305 2.003
Commonw. 572 11.587 2,764
EE.UU. n.d. 13.643
OCDE 130.942

Figura 8, Relaciones comerciales de los paises del drea del Pacifico ¥ de 1a OCDE,
media mensual del total de importaciones ¥ exportaciones para el afio 1987
(en millones de ddlares).

Fuente: «Monthly Stadistics of Foreign Trade» (Nueva York, 1988).

16. James V. Koch, «An economic profile of the Pacific rims, en Business Horizons, mar-
zo-abril 1989, p. 19.

32



De este cuadro se desprenden algunas observaciones importan-
tes, En primer lugar, es de notar que los Estados Unidos superan con
mucho al Japén en el volumen comercial medio con los paises
europeos de la OCDE. Otra cifra a tenar en cuenta es la gue cuan-
tifica la relacidn comercial de los Estados Unidos con los paises
de fa antigua Commonwealth (Canadé, especialmente): el 75 % de
las exportaciones canadienses son destinadas a los Estados Unidos,
y el 67 % de sus importaciones proceden fambién del citado pais.

En segundo lugar, es de notar que, después de la comentada cifra
comercial que relaciona a los EE. UU. con la antigua Commonwealth,
la cifra mas voluminosa del drea es sin duda la que cuantifica la
relacion bilateral EE, UU-Japdn. Por otra parte, s importante resal-
tar, ademas, que el 75 % del comercio exterior del Japén se destina
a los paises del area del Pacifico, y de este porcentaje el 50 % va a
parar a los Estados Unidos.

Por qitimo, es preciso subrayar que practicamente todos los pai-
ses del area del Pacifico mantienenr relaciones comerciales importan-
tes con los paises europeos de la QOrganizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos (OCDE), y que los paises agrupados
como NPl y ASEAN (Asamblea de Naclones del Sudeste Asiatico)
mantienen escasas relaciones comerciales entre si y muy intensas
con los Estados Unidos y el Japén. EI comercio exterior de China,
aunque actualmente poco significative, parece despertar si se piensa
gue de 1987 a 1988 ha incrementado en un 100 % sus relaciones
comerciales con Corea del Sur, un fenémeno este, el del comercio
chino con antiguos paises enemigos, que demuestra los cambios
operados en el seno de la economia de este pais, que supera el
millar de millones de habitantes.

Segun J. Koch, existen dos hechos que impiden que los paises
del Pacifico con economias desarrolladas de forma subitanea miren
el futuro cen tranquilidad. Por un lado, el mismo desarrollo interno
ha hecho que las expectativas de renta de la mano de obra sean
ahora mas ambiciosas, con la consiguiente pérdida de una importante
ventaja competitiva: la del coste reducido de la fuerza del trabajo.
Asi, en Corea del Sur el coste de la mano de obra se ha incremen-
tado en un 20 % en un solo afio, y en Talwan resulta ya dificil encon-
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trar personal obrero dispuesto a trabajar largas jornadas, como era
frecuente hasta ahora. El caso del Japdn puede orientar sobre una
posible salida a esta creciente crisis del desarrollo: la economia
nacional puede desacelerarse, sin llegar a un peligroso enfriamiento,
a causa del cambio social operado en la mano de obra, a condicién
de que el management empresarial y la politica econdmica potencien
otros resortes de reduccién de costes e incremento de |a calidad.

Pero quizds la dificultad mds grave se encuenire en la formacién
de grandes «bloques de comercio» que segmentan la economia mun-
dial y practican una politica maniquea de aperiura de fronteras in-
ternas y proteccionismo frente al comercio que procede del exterior
del bloque. No todos los expertos estan de acuerdo sobre el resul-
tado final, para los paises del Pacifico, de la libertad de movimientos
de bienes, capitales y personas que los doce paises de la CEE pre-
tenden implantar a partir de 1992. En este sentido, es paradigmatica
la estrategia adoptada desde hace unos afos por el Japén: instalar
plantas industriales, comprar empresas europeas o acordar joint-
ventures dentro de los paises de la CEE que aseguren su presencia
en el agrandado foro de ese mercado comin. En cuanto a la actitud
de los Estados Unidos, hoy resulta una incdgnita:

El resurgir de blogues comerciales por grandes éreas refleja
la naturaleza con frecuencia dualista de las actuales politicas de
comercio exterior: libre comercio en determinadas plazas y pro-
teccionismo en otras. En el seno de los Estados Unidos, por
sfemplo, los grandes déficits presupuestarios y comerciales es-
tdn suministrando un soporte intelectual a agquellas fuerzas poli-
ticas que abogan por algin tipo de proteccionismo. Esta corriente
de pensamiento convive codo con codo con el compromiso pos-
bélico del pais para luchar por la fiberalizacién del comercio y
gue ha propiciado el reciente acuerdo de libre comercio entre
fos Estados Unidos y Canadé. (...) La combinacién de bloques
comerciales exclusivos con tendencias politicas de cardcter pro-
teccionista puede convertirse en un auténtico veneno para casi
todos los paises del drea del Pacifico. En realfidad, no existe una
amenaza més impresionante que €sta a la prosperidad futura del
drea. 7

17. Jfames V. Koch, art. cit., p. 24.
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1.2.2. El protagonismo de la industria japonesa

El Japén es, sin duda, el pais del Pacifico que ofrece unas cifras
sobre el desarrollo de su economia mas dignas de anilisis, aunque
sélo sea por el contraste gue presentan dichas cifras con aquellas
que, hace solo cincuenta afios, definian su caética situacion econdmi-
ca y, ademas, por la escasez de recursos naturales en que se ha
desenvuelito.

En relacion a las dificiles condiciones naturales en que se ha
desarrollado la economia japonesa, bastara tener presente los si-
guientes datos, referidos a 1987. Casi la totalidad de la superficie
del Japdén (el 98 %) se reparte entre sus cuatro islas mayores:
Hokkaido, Nonshu, Shikoku y Kiushu. Pero de la superficie total
(377.765 km?) tan solo el 15 % es superficie cultivable, dado que un
67 % estd cubierto de vegetacién apenas aprovechable y destinada
a impedir la erosién del suelo. La principal importacién es el petréleo
{el 43 % del total de las importaciones), dado que sdlo un 0,3 % del
que consume se produce en el interior del pals. Las reformas Meiji
(1868-1912) abrieron al Japon al comiercio mundial y a partir de en-
tonces la franja costera Tokio-Osaka-Magoya sufrié un vertiginoso
crecimiento industrial, de tal modo que en esta franja se asienta una
tercera parte de la poblacién del pais. Una poblacion que desde 1868
a 1988 se ha cuadruplicado, dado que al comienzo de la era Meiji
tenia 30 millones de habitantes.

En 1950, la produccion automaovilistica se elevaba a 31.597 unida-
des, lo que representaba un poco méas de un dia de produccién en la
industria del automdvil de los Estados Unides. Unicamente cuatro
compafiias nativas competian entre si (Nissan, Toyota, Isuzu y Hino),
y la exportacién nunca representé méas del 20 % de la produccion
total hasta 1970.'" En 1984, sin embargo, llegaba a exportar sélo a los
Estados Unidos el 54 % de su produccién y en 1987 el 11,7 % de
dicha produccién se exportaba a Europa.

t8. Michael A. Cusumano, «Manufacturing innovation: lessons from the japanese auto
industry», en Slocan Management Beview, otofio 1988, p. 31.
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No ha sido privativo de la industria del automévil el notable avan-
ce que ha experimentado en las Gltimas décadas, sino que abarca
toda la economia nipona en general. Asi, uno de los aspectos mas
llamativos de la economia japonesa, hasta hace unos afios el mas
irritante para muchos paises occidentales, ha sido la evolucion de
su balanza comercial, en continuo superdvit. La figura 9 muestra
graficamente esta evolucion referida exclusivamente a los intercam-
bios con los Estados Unidos.

& Superdvit comercial

Figura 9. Evolucion de la balanza comercial Japén-Estados Unidos, de 1980 a 1987
(en millones de ddlares).

Fuente: A. Corneli (1989).

Este favorable desarrollo del comercio exterior japonés, con fre-
cuencia criticado por basarse en practicas dumping, explica en parte
el rdpido ascenso de la economia nipona. La figura 10 compara la
evolucion de la renta nacional en cifras absolutas y sobre la base
cien [Japdn) con respecto a la experimentada en cinco de entre los
paises de la OCDE mas industrializados. Como puede observarse. la
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renta per cdpita del Japdén superaba ya en 1982 la correspondiente
al Reino Unido e ltalia y quedaba muy préxima a la de Francia.

Paises Japén EE.UU. |Relno Unide|R.F. Alemana| Francia Italia g
Ao 1970-1982 | 1970-1982 | 1970-1982 | 1970-1982 | 1970-1982 | 1970-1982
Total en mill. §ya | 175961 891.632 | 112678 166.030 127172 92.798
precios de mercado) | 909262 | 2.675.064 | 424385 576358 479589 | 300.556
Per cipita (en $) 1.697 (100} | 4.348 (256} 2.025 (119} | 3.653(215) |2.505 (148) | 1.729 (102}

7676 (1000 {11.511 (150)| 7.533 (98} | 9.351(122) |8.803{115)|5.465 (71}

Figura 10. Renta pacional del japén: mdices comparados con algunos paises de-
sarrollados de la OCDE (las cifras entre paréntesis se corresponden con
la base 106 del Japon).

Fuente: «National Accounts of OECD Countries» (1982).

Otros datos concretos pueden dar idea del estado de bienestar
social alcanzado por los japoneses si se considera, por ejemplo, que
la prensa periédica alcanza en el Japon e} méas alto indice de difusion
del mundo (565 ejemplares por cada 1.000 habitantes). Asi, el diario
Asahi Shinbun tiene una tirada media de 7,5 millones de ejemplares
para la edicidn matinal, y de 4,5 millones para la edicién vespertina.
Le sigue el Mainichi Shinbun con 44 millones por la mafana y 2,3 mi-
llones por la tarde.

Una de las consecuencias mas conocidas del desarrollo econémico
experimentado en el Japén es su escaso o nulo nivel de desempleo.

R.F. Alemana

(7]
151 0.7
167 | 47
106 ¢ 4.6
103
99
88
39
127
183
226
227

Figura 11. Evolucién de la tasa de desempleo {cifras absolutas em diez millares).
Fuente: «Yearbook of Labour Statistics», OIT (1985).
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La figura 11 muestra la evolucién de este aspecto crucial en las eco-

nomias

industrializadas modernas.

En este sentido resulta de interés comparar los resultados de la
conflictividad laboral a través del nimero de conflictos v dias perdi-
dos. Este aspecto se recoge en el cuadro de la figura 12.

Nimero de conflictos Dias perdidos {en millares hombre-dia)

1970) 1980) 1981] 1982) 1983 1970! 1980 1981 1982] 1983

2260 1.133 955 944 893 3.915{ 1.001 554 538 507

381 187 145 96 81| 52.761 | 20.844 1 16.908| 9.06]1| 17.461

3.906] 1.330| 1.338: 1.528] 1.352| 10.980| 11.964| 4.266| 5.313| 3.754

.F. Alemana 129 132 297 40 114 93 128 58 18 41

Francia

3.942] 3.542;7 2.504| 3.240 - 1,742 1.674] 1496| 2.327] 1484

Ttalia

4.162 20.887

Figura 12, Numerc de conflictos v dias perdides en algunos paises industriazados.
Fuente: «Labour Disputes Statisticss, Ministerio de Trabajo japonés (1984).

Entre los factores que han contribuido a esta posicidn de liderazgo
mundial de la economia japonesa deben resaltarse:

1)

2)

3)

4}

5)
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La alta tasa de inversiones (hasta un 20 % del PIB) realiza-
das en los afios sesenta.

La adopcidn de técnicas industriales avanzadas, adaptadas
de forma original a partir de modelos norteamericanos.

El alto nivel educativo de su poblaclén, ilustrado no sélo por
el hecho de que un 40 % de su juventud llega hasta la uni-
versidad, sino también porque un 94 % de los que se inscri-
ben en escuelas superiores terminan sus carreras.

Unas relaciones laborales estables, fundadas en sistemas de
empleo de por vida, especialmente las grandes empresas.

Los escasos gastos en defensa nacional y el notable desarro-
llo de un pensamiento cientifico autéctono de los managers
japoneses.



1.3. La nueva cultura empresarial

Puede afirmarse que la nueva cultura del empresario internhacio-
nal, no sélo japonés, gira en torno al concepto de competitividad y
ventaja competitiva sostenible. Segin E. Bueno Campos, «se entiende
por competitividad tanto la posicion relativa frente a la concurrencia,
como la aptitud de la empresa para sostener de forma duradera la
competencia con los otros oferentes del sector o rama de activi-
dad». ¥ Resulta, pues, esencial distinguir entre:

a) Ventajas competitivas momentaneas.
b} Ventajas competitivas sostenibles.

Mientras una ventaja compelitiva momentanea puede hacer creer
gue una empresa ha desarrollado un modelo de management ade-
cuado, s6lo aguellas que saben prolongar su ventaja competitiva,
acrecentandola incluso a lo largo del tiempo, pueden considerarse
gestionadas con una 6ptica estratégica que ha descubierto los pun-
tos fuertes donde basar su permanencia y crecimiento.

En el caso de las empresas japonesas es evidente gue su estra-
tegia para una consecucion de ventajas competitivas sostenibles ha
consistido, hasta el presente, en desarrollar un modelo de manage-
ment de la produccién basado en el factor humano, la reduccién de
costes y la progresiva elevacion del nivel de calidad total. Al mismo
tiempo estas empresas realizaban un continuo replanteamiento de
ios mercados y de sus competidores, reaccionando de forma flexible
a cualquier variacion de la demanda o ante cualquier posibilidad de
entrada en otros mercados. Las dltimas tendencias apuntan a una
tercera fuerza que contribuye a la consecucién de la necesaria ven-
taja competitiva sostenible. Esta fuerza, para las empresas japonesas,
se vincula a su interés por la automatizacién integral de la empresa,
ia corriente CIM vy, en general, la potenciacién al maximo de la flexi-
bilidad. En la figura 13 se ofrece un esquema de los tres tipos de
fuerzas mencionados, vélido no sélo para explicar las decisiones es-

19. Eduardo Bueno Campos, Direccidn estratégica de la empresa. Metodologia, técnicas
y casos, Piramide, Madrid, 1987, p. 89.
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tratégicas de las empresas japonesas, sino para orientar cualquier
esfuerzo hacia la consecucién de una ventaja competitiva sostenible.

Modo como se compite Lugar donde se compite

B Estrategia de productos

{ » Estrategia de recursos
|  Estrategia de precios

+ Seleccion de mercados

Personalidad con que se compite

* Sello de la empresa
¢ Excelencia tecnelogica y humana

Figura 13. Fuerzas para la obtencién de una ventaja competitiva sostenible.
Fuente: Adapiacién preopia del esquema de P, A. Aaker (1989).

Para D. A. Aaker el management japonés de la produccién parece
especialmente interesado en la actualidad en desarrollar las poten-
cialidades encerradas en la tercera fuerza, sin que esto suponga el
abandono de las dos restantes:

Un observador a largo plazo de las empresas japonesas no-
tard que una de fas claves de su éxito reside en haber creado
y explotado la ventaja competitiva. Histdricamente, una ventaja
competitiva sostenible de muchas empresas faponesas se ha
basado en una produccion a bajo coste, debida en parte a sala-
rios bajos. Esta ventaja permitic una politica de precios agresiva
ehcaminada a ganar cotas de dominio en fos mercados, Ultima-
mente, algunas de estas empresas, que han visto descender su
ventaja competitiva basada en los costes, han desarrollado tic-
ticas adicionales tales como la creacién de fibricas sumamente
flexibles que les permiten fabricar una amplia gama de produc-
tos sin incrementar los costes. %

20. David A. Asker, «Managing assets and skills: The key to a sustainable competitive
advaniage», en Cafifornia Management Review, Invierno 1989, p. 102.
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La importancia del concepto de ventaja competitiva sostenible
permite orientar la tarea de adaptacion del modelo de management
japonés de la produccién hacia una vision estratégica propia y dentro
de unas coordenadas de creatividad y bisqueda del estilo propio de
cada empresa, En este sentido puede resultar orientadora la encuesta
realizada por el citado D. A. Aaker sobre una muestra de 248 direc-
tivos de otras tantas empresas americanas pertenecientes al sector
de servicios (113), de alta tecnologia (68) y otras (67). El cuadro de
la figura 14 muestra los resultados de esta encuesta.

Figura 14. Encuesta sobre los factores determinantes de ventajas competitivas 50s-

tenibles segtn los directivos de 248 empresas.

Fuente: D. A. Aaker (1989).

Te c:::)t]‘?) gia Servicio | Otras | Total g
1. Prestigiode calidad ... 26 50 29 105
2. Atencidn al cliente / Servicio posventa ... 23 40 15 78
3. Marca / Buen perfil ...........coveiiiiiiien 8 42 21 71
4. Management acertado y personal técrico 17 43 5 65
5. Produccién a bajo coste .. 17 15 21 53
6. Recursos financieros ... 11 26 14 51
7. Investigacion del mercado / Deseos del cliente ... 13 26 2] 48
8. Lineas amplias de productos 11 25 17 47
9. Superioridad tecnologica ............. 30 7 9 46
10. Base sdlida de clientes satisfechos 12 22 4 45
11. Segmentacitn / Especializacién ... 7 22 16 45
i2. Rasgos / Diferenciacion del producte 12 15 10 37
13. Innovacién continua en produceién ... 15 20 10 35
14. Cuota de mereado ..., 12 14 g 35
15. Tamario / Situacion de la distribucién 10 12 13 34
16. Oferta a bajo precio / Altovalor ......... 6 20 6 32
17. Experiencia del negocio .............. 2 25 4 31
18. Entrada temprana / Pionicra 11 11 6 28
19. Produccién eficiente y flexible / Operaciones
amoldables a deseos clientes ..........vvieeiiiiiniiienns 4 17 4 26
20. Fuerza de ventas efectiva ......... 10 9 4 23
21. Habilidad general en marketing 7 9 7 23
22. Visién / Cultura participativa ..... 5 13 4 22
23. Objetivos estratégicos ... 6 7 9 22
24. Matriz poderosa y conocida ..o 7 7 6 20
25. Localizacion......c..ccccevivvvaenins 4] 10 10 20
26. Publicidad / Imagen eficaz . 5 & & 17
27. Espiritu empresarial .......... 4 3 6 11
28. Coordinacidn optima ... 3 2 5 10
29.1+D 8 2 4] 10
30. Planificacion a corto plazo  ...oeeos 2 1 5 8
31. Buenas relaciones con distribuidores 2 4 1 7
32. Otros factores ... e 3} 20 5 31
TOLAl i e 322 552 283 |1.167
MNumero de Empresas . 68 113 67 248
Media de ventajas competitivas sostenibles................] 4.73 4.88 4.22 4.65
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Es significativo que entre los factores determinantes de ventajas
competitivas el seleccionado con mas frecuencia sea el de obtener
prestigio a través de la calidad. Igualmente destacable es el hecho
de que el segundo y el séptimo factor mas veces mencionados se
refieran a una orientacién de la empresa hacia el cliente. Por otra
parte, también puede orientar sobre las preocupaciones actuales del
management americano la posicién ocupada por las estrategias y
objetivos tendentes a mejorar el tipo de direccién y el personal téc-
nico, asi como la implantacion de una produccion a bajo coste.

1.3.1. El modelo de management japonés

Segun P. Drucker ® el «secreto» del liderazgo industrial del Japén
no reside en su sentido corporativo y nacionalista {como suele ser
la opinién generalizada de muchos estudiosos occidentales), sino en
haber adoptado habitos o reglas de conducta que permiten sacar pro-
vecho de la diversidad de opiniones. El mismo autor comenta los cua-
tro puntos en que se resumen las citadas reglas de comportamiento
empresarial, formuladas por el pensador Eichi Shibusawa (1840-1931).
Estos cuatro puntos estén sintetizados en el cuadro de la figura 15.

CUATRO REGLAS PE CONBUCTA QUE EXPLICAN EL
EXITO DEL MANAGEMENT JAPONES

.- Perfilar con rigor el objetivo de la competitividad. Para lo

esponsables de las medidas politicas y de negocios, 1a productividad

de la industria, la firmeza competitiva en el mercado mundial y 1

sitacion de la balanza de pagos y del comercio ha Hegado a ser cas
na segunda naturaleza

2.- Anteponer el interés nacional a los intereses particulares de la

empresas y grupos sociales. La sociedad japonesa, imbuida de los]

principios de Confucio y de E. Shibusawa, revalida una determinad

politica o decisidn industrial en funcién de la utilidad que prometen j
& reportar a lodo el pais.

21. Peter F. Drucker, «,Qué secreto se esconde detras del triunfo econdmico del Japdn?s,
en Harvard-Deusto Business Review, tercer trimestre 1981, pp. 26-35.
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3.- Invertir generosamente el tiempo en relaciones. Muy pocos
presidentes ejecutivos de las grandes compaifiias del Japén
encuentran ni siquiera un "poco” de tiempo para la direccién. Todo
el que tienen lo consumen en relaciones, incluido el tiempo que
destinan a los asuntos internos de sus empresas.

4.. No tener un afdn de victoria sino de colaboracion La
nieracciones personales no acentian tanto el enfrentamiento contra
os adversarios, como la hisqueda de un campo positivo de intereses

comunes entrc aquellos grupos que han de convivir de forma
permanenie.

Figura i5. Las cuatro reglas de conducta empresarial, segtiin E. Shibusawa.

Para P. Drucker la imagen de un Japon convertido en una sola
industria monolitica frente al resto del mundo no corresponde a la
realidad. La expresién «Japan Inc.» constituye una absurda simpli-
ficacién occidental, que no permite ohservar el verdadero dinamismo
de la sociedad nipaona, ni captar una de sus primeras lecciones para
Occidente. EI Gobierno no siempre consigue poner de acuerdo a las
grandes empresas del pais en asuntos que comprometen el interés
nacional. Asi, son conocidas las divergencias del Ministerio de indus-
tria y Comercio Internacional [MIT!) con el sector del automoévil o
con los fabricantes de ordenadores. Con los primeros, el MITI sos-
tiene una disputa sobre la oportunidad de seguir fabricando turismos,
dado que ello aumenta la dependencia del Japén de las materias
energéticas, es contaminante, ocupa espacio necesario y obliga a
dedicar a las autopistas un suelo ya de por si escaso. Con el sector
informatico, el MITI ha estado tratando de mancomunar sus esfuer-
zos, tal como se viene haciendo en la Republica Federal de Alemania,
Francia y Gran Bretafia. Sin embargo, en una cosa si que han conse-
guido ponerse de acuerdo los hombres de empresa japoneses: en
considerar la doctrina de E. Shibusawa como la fuente de un compor-
tamiento empresarial cuyos resultados estan hoy a la vista de todos.

Reglas de comportamiento de las cuales no puede asegurarse su
aplicacién universal como suele suceder también con ef pensamiento
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econdmico dominante en los paises occidentales. E. Shibusawa fue
contestado de forma radical por otra de las grandes figuras del mana-
gement japonés, Yataro lwasaki (1834-1885), el fundador de Mitsu-
bishi. Puede decirse que si en las tres primeras décadas del siglo XX
predominé entre los managers japoneses la vision individualista y
tiberal de Y. lwasaki, a partir de finales de la Il Guerra Mundial el
punto de referencia para el management japonés es, sin duda, Shibu-
sawa. La pregunta que puede plantearse es a gué pudo deberse la
aceptacion generalizada de estas cuatro reglas de comportamiento.

Tanto en el Japén como en Occidente, la respuesta mds fre-
cuente es que esas reglas representan dnicamente valores y tra-
diciones japonesas. Pero esto, con seguridad, no es la contesta-
cion completa; en realidad, y en gran parte, es una afirmacion
equivocada. Sin duda, las normas de conducta social y politica
forman parte de una cultura y han de ajustarse a ésta o, al me-
nos, ser aceptadas por efla. Desde luego, la manera de ejecutar-
las es muy particular; pero, por si mismas, corresponden mis
& una que a la tradicién japonesa. Manifiestan una eleccién entre
alternativas muy diferentes, pero igualmente consuetudinarias. 2

Puede hablarse de un management japonés conscientemente asu-
mido a partir de la transformacién cultural v econdmica operada en
tiempo de la restauracion Meiji (1868-1912). En esta época decimo-
nénica el Japén pasa de ser un estado feudal, que gira sobre si mis-
mo, & ser un pais atento a las novedades técnicas y sociales que
provienen de Occidente. Los managers que dirigen este cambio, sin
embargo, han heredado estilos y métodos elitistas propios del feuda-
lismo anterior. Ello explica la fusrte impronta paternalista que puede
observarse en sus formas de direccion, dificiimente parangonables
con las occidentales, mas distantes y rigidas con respecto a los tra-
bajadores.

La era Meiji trajo consigo la creacién de grandes corporaciones
industriales (zaibatsu), dirigidas por un reducido nimero de lideres
emparentados entre si por lazos familiares v herederos espirituales
del legado feudal. Las zaibatsu crecieron al amparo del gobierno,
quien, una vez asegurada su continuidad, las cedia a determinados

22, Peter ¥ Drucker, art. cit., p. 33.
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grupos familiares, antiguos comerciantes o aristdcratas. Las grandes
empresas del Japon nacen, pues, bajo la impronta patridtica de servi-
cio al pais, y no por los conocidos motivos individualistas propios de
las primeras formaciones industriales de Occidente. Son ejemplos
tipicos de zaibatsu anteriores a {a Il Guerra Mundial: Mitsut, Sumi-
tomo, Mitsubishi y Yasuda. Cuatro imperios industriales de los que
dependian una muitittd de pequefias empresas subsidiarias, provee-
doras y subcontratadas, alimentadas financieramente por bancos pro-
pios, también de grandes proporciones.

La importancia de los estudios sobre los origenes histéricos de
las zaibatsu y su pensamiento empresarial estriba en el papel que
desempefaraon como «modelos» de direccion y organizacion para las
peguefas y medianas empresas niponas, un papel que no ha desapa-
recido auin hoy, a pesar de que los citados grupos industriales fueron
disueltos por el gobierno militar americano, tras la rendicién del
Japon en 1945, Uno de los aspectos mas dignos de resaltar es sin
duda el de la toma de decisiones por consenso.

La relacién grupo-individuo es sin duda una de las caracteristicas
mas originales de la empresa nipopa. Por un lado, el grupo asume
responsabilidades y adopta tareas. Por otro, el individuo se afana por
no defraudar al grupo, ser leal y esftorzarse en comprender las deci-
siones tomadas. Y dentro de estos nicleos elementales de la empresa
el principio de autoridad reposa sobre el nivel cultural y la edad. Del
empleado joven se espera que trabaje para que sus jefes y directivos
mayores desempeiien su cargo con la mayor eficacia. Esta afirmacion
es bésica dentro del conjunto de normas derivadas de la particular
ética social nipona.

Grupo y senloridad han dado como consecuencia un peculiar es-
tilo de direccién compartida, en el que la responsabilidad no tiene
rostro individual. En los afios cincuenta, incluso las primas gue se
debian pagar a un trabajador eran objeto de decisidén conjunta entre
el capataz, los jefes de seccion, e! jefe de personal y hasta el jefe de
departamento. Si el trabajador no estaba conforme, habia de elevar
su queja, no a un individuo, sino al grupo o, mas bien, a «la empresas.

De este modo en todos los escalones de la organizacién, hay
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una fuerte tendencia a evitar que las personas asuman la respon-
sabilidad directa de sus acciones individuales. Si bien el joven
ambicioso debe permitir siempre que el grupo y sus superio-
res se apropien de sus ideas y trabajo, del mismo modo estd
siempre protegido def peligro de sus errores individuales, refor-
zandose asi enormemente la solidaridad del grupo. La empresa
japonesa es un caso, quizd dnico, de mezcla de direccion autori-
taria-centralizada y democréatica-participativa. &

El trabajo de por vida, junto con esta visién grupal de la empresa
y del quehacer laboral, ha contribuido a sentar las bases de una filo-
sofia directiva en la que el trabajador permanente, més que un subor-
dinado, es entendido como un miembro de la gran familia formada
por la entidad. Esta especial filosofia directiva quedd reflejada, segin
J. C. Abegglen, en el discurso que el presidente de un grupo indus-
trial dirigié por aguellos afios a sus empieados.

Mo scGlo existe el hecho de que el trabajo de nuestra vida es
nuestro empleo en nuestra empresa, sino que creo, como [os
demds que se encuentran en esta situacidn, que tenemos dos
momentos en los que se puede decir que hemos <nacido». El
primero es cuando nacimos a la vida; el segundo, aquel en que
recibimos nuestro nombramiento de adopcion por la empresa.
Este acontecimiento tiene Ia misma importancia que nuestra ve-
nida af mundo.

1.3.2. Del taylorismo a la teoria Z

Los estudios realizados par autores norteamericanos en [os afios
setenta en torno al management japoneés acentuaron la importancia
de este enfoque de grupo y management participativo a la hora de
explicar el espectacular aumento de la productividad en las empresas
japonesas. * La especial forma de enfocar las relaciones trabajador-

23. Frederick Harbison, «La direccién de empresa en el Japdns, en e} libro colectivo de
Frederick Harbison - Charles A. Myers (ed.), La direccidn de empresa en el mundo Industrial,
Andlisis internacional, Ediciones de! Castillo, Madrid, 1962, p. 268.

24. Cfr. James C. Abegglen, The japanese factory, Free Press, Glencoe ILE, 1958, p. 133.

25. R. T. Pascale - A. G. Athos, The art of japanese management: applications for ameri-
can executives, Simon and Schuster, Nueva York, 1981; W. G. Quchl, Theory Z: how ame-
rican business can meet the japanese challenge, Addison-Wesley, Reading MSS, 1981.
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directivo hace que el factor humano de Jas empresas japonesas fun-
cione de forma més entregada y eficaz que en las empresas estado-
unidenses. Frente a un management de tipo Y, en el sentido de

A. H.

Maslow, * o del tipo X, los citados estudios vieron en el mana-

gement japonés suficientes elementos para ejemplificar toda una
filosofia de la direccion sintetizada en el término «teoria Z», Las
caracteristicas esenciales de esie management de tipo Z serian:

1.

2.

El empleo de por vida como slemento clave de eficacia.

Una fuerte cultura y filosofia corporativas (objetivos bien
ordenados) proporciona el control implicito de [os empleados
desde la conciencia interior de éstos, en contraste con el
acento en los mecanismos de control impuestos a los traba-
jadores en los Estados Unidos.

Las relaciones entre empleados se aproximan a un tipo de
relaciones de comunidad o familia, es decir, comportan una
actitud global mas que una sola dimensién delimitada por la
realidad econdmica.

La toma de decisiones y asuncién de responsabilidades es de
naturaleza grupal, con especial acenio en la consecucidn del
consensc previo.

Las carreras dentro de la empresa se caracterizan por una
gradual evaluacién-promocidén y por la no especializacién. ¥

En la figura 16 se sintetizan los componentes esenciales de una
relaciéon laboral segin las tres teorias citadas, ampliamente discu-
tidas en los Estados Unidos a lo largo de las dos dltimas décadas.

26.
27.

A. H. Maslow, The farther reaches of human nature, Penguin Boocks, Mueva York, 1971,
John F. Tomer, «Working smarter the japanese way: the X-efficiency or theory 2

managements, en Paul R. Kisindorfer (ed.). The management of productivity and technology
in manufacturing, Plenum Press, Nueva York, 1885, pp. 199-228.

47



TEGRIA Y TEORIA Z

Permanente o de por vida.

Medio plazo o plazo
indefinido,

Comportamiento de grupo.

i Reglas y convenios de
] comportamiento leal

La contraprestacion del
| emplcado estd acorde con
- su retribucidn econdmica.

La dedicacidn del empleado supera la
retribucidn econdmica,

El empleado participa en la fijacién de
objetivos y en la toma de decisiones.

1E1 empleado es un mero
1 instrumento del empresario.
.
{1Control mediante un

| contrato explicito.

Control explicito (directivo,f{Control implicito median
| primas, penalizaciones). la asuncién como propios de|
: Hlos objetivos y valores.

Liderazgo aceplado, managemeni
participativo.

d Autocrérico. I

Figura 16. Graduvacién de las comsecuencias organizativas y psicoldgicas de las teo-
rias X, Y y Z, segiin J. F. Tomer (1985).

De esta figura se desprenden dos importantes consecuencias. La
primera se refiere al tipo de relacidn que se establece entre empre-
sario y empleado desde el extremo X al extremo Z. Bajo un enfoque X
no puede hablarse ni siquiera de una relacidn que vincule a ambas
partes psicolégicamente: el vinculo es el contrato y nada mas que lo
contenido en él. Cuando, sin embargo, se pasa de la X a la Y, esta
relacion psicoldgica emerge en la forma de un <apretén de manos
invisible»,*® un contrato a tiempo indefinido reduce la natural ten-
dencia a la desconfianza tanto por parte del que emplea como del
empleado. Pero es especialmente en el empleo de por vida, postulado
por la teoria Z, donde la relacién psicolégica se gobierna por reglas
que implican el compromiso total por ambas partes, la integracion
emocional v el sentldo comunitario.

28. A. M. Okun, Prices and quantities: a macroeconomic analysis, The Brookings Institu-
tion, Washington, 1981, p. 85.
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Cuando se trata del empleo de por vida, la adhesion y com-
prension se rigen especialmente por principios que canalizan
e inspiran las relaciones. No es, pues, sorprendente que estas
relaciones de por vida se caractericen por la confianza mutua
y la flexibilidad. ¥

La segunda consecuencia se refiere al papel desempeiiado por el
trabajador en cada uno de los tres enfoques. Es claro que, en la
teoria X, del trabajador se espera gue actlie como un buen «instru-
mento» de la direccién, segun los términos especificados contrac-
tualmente: los objetivos de la empresa permanecen ajenos a éste,
por lo que sélo debe contribuir a su logro de forma directamente
proporcional a la contraprestacién econémica gue recibe a cambio.

Pero segun se avanza hacia la feoria Z, esta visidn instrumenta-
lista va cediendo terreno a otra menos mecdnica y mas humana: el
trabajador se siente miembro de una comunidad y, como tal, no sélo
coopera a obtener sus objetivos, sino que participa en la toma de
decisiones y en la fijacién de los mismos,

J. F. Tomer llama a los dltimos tipos de relaciones entre la em-
presa y el trabajador «contratos psicoldgicos implicitos» {CPI) y com-
para los costes que comporta la existencia de estos CPl en empresas
con enfoques Y vy Z, y en empresas donde no se da este suplemento
psicolégico implicito. Una de las primeras fuentes de reduccién de
costes se halla, segin el autor, en el ahorro de tiempo y gastos para
formalizar nuevos contratos legales, reducidos a [a minima expresion
en el empleo de por vida vy la teoria Z.

Por otra parte, fos compromisos mutuos a largo plazo inclui-
dos en los CP! hacen que sean necesarias mencs acciones de
despidos, nuevas contrataciones y nuevos planes de formacién
de fos empleados al concluir o iniciar su contrate laboral indi-
vidual. %

Un segundo aspecto que se debe tener en cuenta seria el espiritu
de colaboracién de los trabajadores en organizaciones Z. Las relacio-
nes de mutua confianza comportan el descubrimiento de los benefi-

29. John F. Tomer, art. cit., p. 206.
30. John F. Tomer, art. cit., p. 208.
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cios que entre los trabajadores reporta el espiritu grupal y de coope-
racion. Este valor aiiadido de la teoria Z es quizds la raz6n mas
poderosa para adoptar el enfoque de} empleo de por vida. La inves-
tigacion sobre el management japonés de los recursos humanos que
se contiene en esta cobra trata de resaltar estas ventajas competiti-
vas de las empresas que tienen una actitud inspirada en el modelo Z
de direccion.

1.4. Situacidén actual de la empresa espafiola

Los estudios recientemente realizados sobre la competitividad de
la empresa espafiola muestran un considerable alejamiento de la
media internacional. En general, las causas de estos débliles resulta-
dos, apuntadas en dichos estudios, pueden resumirse en cuatro tipos:

A) Falta de una tradicién de management empresarial homolo-
gable con el de los paises méds desarrollados: insuficiente cul-
tura empresarial de los directivos, formacion de mandos
intermedios inadecuada, tecno-estructuras y niveles deficien-
tes de asesoramiento externo, ...

B) Ausencia de una auténtica estrategia productiva basada en
modelos modernos de fabricacién y comercializacién.

C) Escasa importancia concedida al valor estratégico de la cali-
dad en el sentido de calidad total.

D) Excesiva presencia del sector financiero en las empresas y
consiguiente orientacién de las inversiones de éstas hacia
su rentabilizacién a corto plazo.

1.4.1. El entorno competitivo internacional
En la figura 17 se ilustra el lugar ocupado por la economia espa-
fiola en el d&mbito internacional segtn el Informe del European Mana-

gement Forum, 1986.%

31. Cfr. E. Bueno Campos y otros, La empresa espafiola: estructura y resultados, Insti-
tute de Estudios Econémicos, Madrid, 1987, p, 471.
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Ordent
Remiltade | Aflo
Paises Porcentuali Anterior Paises
L Japdn . 90,95 1 1. Japbn e 69,3
2, BUIZA wcvrisieiiiir e 87,55 2 2. 8uiza ..o e | 67,1
3. Estados Unidos ... 80,86 3 3. Estados Unidos ...........| 83,0
4, R. F. de Alemania 4 4. R. F. de Alemania........| 62,1
5. Holanda 7 5. Buecia ... .| 812
6. Canada 5 6. Dinamarca .................. 81.2
7. Australia  ....ccccceeeene.. [ 5755 9 7. Holanda ........... .| 59,9
8. Finlandia ... 56,88 15 8. Bélgica ....| 59,7
9. 5uecia 56,29 6 9. Austria ... veeee| B7.4
10, Austria ... 56,05 13 10. Finlandia .. .| 872
11. DInamarca .....coovvevreens 50,79 | 11 11. Australia ..| 88.5
}2. Noruega ........... A 14 12. Canada ........ ..| 58,0
13. Reino Unido , 12 13. Noruega .....ooevvveeviens 55,9
14. Bélgica/Luxemburgo ... | 46,19 | 17 i4. Reino Unido .. | 55,3
15. Francia .....cccccoveiiienns 8 15. Irfanda .....ccovveveveeeennns| 525
ig, Iflanda ...l 16 16. Nueva Zelanda.............
17. Es .~ 18 17. Turquia ...l
ig. Italia ... 20 18. Espana .
19, Turguia --evereeeeseen . - 19. Italia
20. Nueva Zelanda 10 20. Francia
21. Grecia ..o . Grecia
22 Portugal ..........

Figura 17. La competitividad internacional de la economia espafiola.
Fuente: «European Management Forum» (1986).

Pero el horizonte internacional que en la actualidad preocupa mas
al empresario espaiicl es, obviamente, el que se configura a partir
del 1 de enero de 1993 con el establecimiento del mercado (nico
merced al Acta Unica Europea. Espafia, al ratificar dicha Acta, se in-
corpora a un ambicioso proyecto de mercado comin entre los paises
que integran la CEE. Esto explica la reciente proliferacién de estu-
dios globales sobre la economia en Espafia y de analisis en torno a
fa competitividad de las empresas espafiolas.

La preocupacién tanto de politicos como de empresarios tiene un
punte focal: el de la competitividad con que la empresa espafiola
se enfrenta a este nuevo horizonte econdmico, que constituye ya su
entorno legal y social. En este aspecto, las opiniones de los distintos
autores y hombres de empresa, si bien dispares, parecen coincidir
en la necesidad de revisar incluso los fundamentos empresariales,
si se quiere que éstos garanticen unas ventajas competitivas dura-
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deras. C. Martin ha analizado el nivel de competitividad de la activi-
dad manufacturera espafiola en 40 ramas industriales, consideradas
especialmente sensibles al impacto del Mercado Unico. Para esta
autora, desde el punto de vista de la demanda, es alarmante que «/as
ramas donde las empresas espaiiolas resultan ser relativamente poco
competitivas se corresponden en general con aquellas que gozan de
un mayor dinamismo en su demanda». Por otra parte, desde el punto
de vista de la oferta se advierte una paradoja igualmente inquietante:
la empresa espafiola registra una ventaja no despreciable en los cos-
ies de mano de obra (41 % inferiores a los del conjunto de los paises
comunitarios en 1985); las ramas donde la posicion comercial rela-
tiva es mas débil resultan ser, en general, las de mayor contenido
tecnolbgico; vy, por Gltimo, los sectores donde Espafia tiene una ven-
taja relativa se caracterizan por tener los mayores niveles potencia-
les de economias de escala. Esta realidad lleva a la autora a la si-
guiente conclusién:

En este sentido, parece razonable afirmar que las expectati-
vas sobre el Mercado Unico en nuestro comercio manufacturero
han de ser bastante sombrias. Después de lo dicho hasta aqui,
no es extrafio encontrar gue, transcurridos los cuatro afios de
experiencia comunitaria, el déficit comercial haya crecido g tasas
muy superiores a las de la actividad productiva. 3

Esta apreciacién, entre objetiva y desencantada, parece reforzarse
con el reciente informe sobre la competitividad mundial en 1990,
elaborado por la fundacién «World Economic Forums y la escuela
de negocios europea IMD. Este informe, al tiempo que sefala la
pérdida de una posicién por parte de Espafia (que pasa del 18.° lugar
al 19°), confirma el liderazgo competitivo de la economia japonesa,
incrementando la diferencia con Suiza, los Estados Unidos y la Repu-
blica Federal Aiemana, sus mas inmediatos seguidores, dato que
merece especial atencién, dado el esmero con que tradicionalmente
se viene construyendo el estudio comparativo. Este ranking de la

32, Carmela Martin, «La competitividad refativa en los sectores sensibles a! Mereado
Unico», en Revista de Economia, n° 5, 1990, pp. 41-44.
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competitividad mundial estd elaborado sobre la base de un examen
de los siguientes diez factores criticos:

—_

Dinamismo de la economia.
Eficacia industrial.
Orientacion de mercado.
Dinamismo financiero,
Recursos humanos.
Intervencién de! estado.
Recursos naturaies.
QOrientacién externa.

Orientacién de futuro.

—
e v v N o g R WM

Estabilidad politico-social.

Se trata de un estudio que pretende definir tanto la situacion
actual como las posibilidades de futuro de las distintas economias
nacionales, en linea con &| concepto de competitividad sostenida.
Un resumen grafico de este informe se encuentra en la figura 18,
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EL RANKING POR PAISES
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Figura 18. Clasificasion de los paises segin el nivel de competitividad de sus eco-
nomias.

Fuente: «The Worléd Competitiveness Report 1990», World Economic Fo-
rum {19%0), v La Vauguardia {20 jupio 1990).

1.4.2. La innovacidén tecnoldgica

Una de las decisiones estratégicas insoslayables para las empre-
sas espanolas que desean alcanzar una ventaja competitiva soste-
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nible es ia refativa a la innovacién tecnoldgica. Para este problema
se suelen disefiar cuatro posiciones estratégicas posibles:

al

b)

cl

d}

Estrategia de primera linea {liderazgo tecnoldgico). Consiste
en situarse en la vanguardia de los avances tecnoldgicos,
concediendo a la [4+D un papel primordial, al tiempc que se
busca el maximo distanciamiento de los competidores mas
proximos.

Estrategia de retaguardia (mimetismo creativo). Consiste en
seguir de cerca los pasos de las empresas lideres y mas
innovadoras, para aprovechar sus logros, obviar sus fraca-
s0s y perfeccionar al méaximo aquellos productos y procesos
que han reportado mayor éxito.

Estrategia de dependencia tecnoldgica. Se apoya basicamente
en un régimen de licencias y regalias (royalties) mediante
el cual una empresa aprovecha |a tecnologia y el «know-
how» de otra empresa lider, Esta estrategia es también pro-
pia de aquellas empresas que dependen del suministro de
bienes de equipo de alta tecnologia.

Estrategia de innovacién tecnoldgica a corto plazo vy riesgo
reducido. En esta modalidad se trata de aprovechar fugaces
oportunidades de mercado para las que es necesaria una
aportacion tecnoldgica que comporta inversiones recupera-
bies a corto plazo.

Las empresas japonesas adoptaron progresivamente las fres ul-
timas estrategias, sin perder la finalidad de la primera, en la cual
muchas de ellas parecen finalmente instaladas. En contraste, las
empresas espafiolas han permanecido ancladas espécialmente en la
estrategia ¢}, y s6lo en los dltimos afios se vislumbra una corriente
entre aguellas firmas con mayor impulso renovador hacia la adopcion
de estrategias del tipo a) y bj. Con el progreso econdémico del pais,
la integracién europea y la amarga experiencia de la crisis mas
reciente, se ha venido formando entre los empresarios espafioles
una conciencia favorable a ia innovacién tecnoldgica. La implanta-
cidn de nuevas tecnologias y ia modernizacién de los procesos pro-
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ductivos son consideradas hoy como uno de ios elementos funda-
mentales gue permiten apostar por el futuro econdmico espafiol sin
graves incertidumbres:

Hace afios, W. W. Rostow, destacado profesor de Historia
de Economia del Instituto Tecnolégico de Massachusetts, iden-
tificaba el desarroflo econémico con el proceso de absorcion
y difusién de la clencia y la tecnologia modernas por los dife-
rentaes sectores de una economia. Un pais desarroliado es el
que opera con el ditimo <paguete» de tecnologia.

Tras la Gitima crisis, esta idea ha arraigado en nuestro pais.
La impotencia de las politicas fiscales y monetarias para solu-
cionar los probfemas, asi como el ejemplo de otros paises, espe-
cialmente el Japodn, han hecho descubrir el papel central que
juega la tecnologia. Los paises més competitivos son los que
dominan las nuevas tecnologias. Pueden escucharse frecuente-
mente expresiones tales como «fos males de la industria espa-
Aiola no se superan con ajustes financieros sino con ajustes tec-
nolégicos» (Triana, 1982).

{...) Somos conscientes, por tanto, de la necesidad imperiosa
de realizar un esfuerzo tecnoldgico importante gue nos aproxime
al grupo de paises mds desarroffados gue nos preceden. %

Un estudio de campo realizado por los autores citados, P. Escorsa
y F. Solé, sobre |la estrategia v actitud ante el nuevo reto tecnoldgico
de 15 empresas innovadoras en el area geografica de Catalufa, pa-
rece sefalar un giro en la mentalidad y practicas del empresario
espafiol. Las caracteristicas gque, segin los dos estudiosos, definen
el comportamiento y las decisiones estratégicas de las empresas
analizadas constituyen, en realidad, un «retrato robot= de la empresa
innovadora espafiola. Tales caracteristicas serian:

1}

2)

33.

Estas empresas estdn guiadas por managers fuertemente mo-
tivados y en constante esfuerzo de actualizaclén.

Han apostado por la estrategia de primera linea en innova-
cién tecnoldégica. Aspiran sin ambages al liderazgo tecnolé-
gico: su estrategia es, pues, claramente ofensiva.

Pere Escorsa - Francesc So0lé - Josep M.* Suris, «La introduccion de las nuevas tecno-

logias en la empresa espafiola», en Papeles de Economia Espafiola, 39/40, 1988, p. 198,
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3) Consideran la autofinanciacién como fuente principal de in-
version y modernizacion. Tienden a no repartir dividendos.

4) Han asumido de forma consciente la necesidad de operar en
el mercado mundial.

5) Utilizan de forma tactica la imitacién de la tecnologia de la
compeiencia perc no compran fecnologia extranjera. Casi nin-
guna de ellas ha adquirido licencias y muchas han vendido la
propia tecnologia en forma de licencias 0 asistencia técnica.

6} Muestran una creciente preocupacién por el disefio de los
productos.

7) Tienden a utilizar los incentivos del CDTl y las posibles co-
laboraciones con {a Universidad.

8) Son conscientes de un marco econdémico nacional poco favo-
rable a sus iniciativas, al tiempo que consideran este hecho
como un obstaculo no imposible de salvar.*

1.4.3. Un nuevo estilo de direccién del personal

Es difici! acentuar suficientemente el papel primordial que repre-
senta el trabajador en el nuevo modelo de management para la em-
presa espafiola que en esta obra se propone. Dificilmente, por ende,
se insistird con suficiencia en que el factor de éxito por antonomasia
en un proceso de innovacion y adaptacion del modelo en la empresa
reside precisamente en las relaciones que se establezcan entre la
direccion y el trabajador.

Entre los datos de partida a tener en cuenta figura, sin duda, la
evolucién del coste de la mano de obra. Los datos comparativos
referidos a 1987 sitlian a Espafia a una distancia considerable de la
Republica Federal de Alemania y Suiza, con un coste de mano de
obra dos veces mayor que en Espafia. Sin embargo, se da una posi-
cién casl de igualdad con los costes en Gran Bretafia e Irfanda. Ahora
bien, un estudio de la evolucién de los costes salariales espafoles
en las dos dltimas décadas demuestra que éstos han crecido en

34, Pere Escorsa- Francesc Solé, La innovaci6 tecnoldgica a Catalunya, La Magrana, Bar-
celona, 1988.
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torno al 415,9 %, lo que representa la tasa de crecimiento méas ele-
vada de la Comunidad Europea. lgualmente, un estudio de la evolu-
cion del nimero de dias de trabajo anuales coloca a Espafia a la par
con la Republica Federal de Alemania, a una distancia considerable
del Japén, los Estados Unidos, Suiza y hasta Portugal. Otros aspectos
previos a un estudio de fa productividad de la mano de obra y de las
relaciones humanas en la empresa espafiola se refieren al nivel de
motivacion en el trabajo, nimero de incentivos, absentismo laboral
y grado de flexibilidad para el cambio de tareas. Los gréficos de la
figura 19 resultan particularmente ilustrativos.

MOTIVACION EN EL TRABAIC
INCENTIVDS
0 = Ty poca : 100 « muchn 0 = oy pocos ;100 = ruchos

ABSENTISMO LABORAL
FLEXIBILIDAD
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Figura 19. Aspectos comparativos de la sitnacién laboral en las empresas de
15 paises.
Fuente: «World Competitiveness Report» (1987) v 8. Garcia Echevarria
(1989).

58



La motivacidn en el trabajo se sitila en Espafia en uno de los nive-
les mas bajos en relacién a los 15 paises analizados, sélo superior
al de Grecia y algo por debajo de los de Gran Bretaia e ltalia. Por
otra parte, esia escasa motivacién aparece respaldada por unos in-
centivos también reducidos, aunque superiores a los que se practi-
can en Grecia y Portugal. En ambos aspectos, llaman la atencion los
niveles registrados por las empresas japonesas, el mas alto en cuan-
to a motivacién en el trabajo se refiere, v el mayor, después de los
Estados Unidos, en el nimero de incentivos. Estos dos aspectos en-
cuentran una consecuencia légica en los datos registrados sobre
absentismo laboral, practicamente inexistente en el Jap6n y occupan-
do el segundo nivel mas importante en Espafia, después de Portugal.

Una encuesta sobre las medidas adoptadas por la empresa es-
pafiola ante la crisis econdmica puede dar una orientacion sobre la
distancia en que se sitla el empresario espafol respecto de esta
filosofia de management japonés. La encuesta, algunos de cuyos re-
sultados aparecen en el cuadro de la figura 20, parece indicar un
replanteamiento acertade de la problematica laboral. Ahora bien,
como comentan E. Bueno Campos y otros, ¥ este replanteamiento se
encuadra dentro de una estrategia defensiva, donde muy poco se con-

Respuestas

Clases de medidas Namero absoluto Porcentaje

Empresarios encuestados 747 100

No tomaron ninguna medida 260 35,5
Adoptaron medidas 487 64,5

Laborales 60,5
Comerciales 54,6
Financieras ... 28,1
De gestion interna 345
Tecnologicas ... . 298
Diversificacion de actividade " 73
Fusién con otras empresas 26
Qtras 2,0

Figura 20, Medidas adoptadas por la empresa ante la crisis econdmica ($981-1982).
Fuente: ALEF (1986) ¥ E. Bueno Campos (1987}.

35. Eduardo Bueno Campos y otros, La empresa espafiola: estructura vy resultados, Ins-
tituto de Estudios Financieros, Madrid, 1887, p. 316.
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sideraban las medidas positivas de mejora y cambio del estilo de
management,

Esta realidad, sin embargo, contrasta con la necesidad, conscien-
temente asumida por los empresarios, de instrumentalizar un cambio
de sstilo de direccién que comporte un salto cualitativo hacia la com-
petitividad sostenida de la propia empresa. Asi, otra encuesta reali-
zada en el mismo afio demuestra como los empresarios se sienten
preocupados por los obstaculos humanos y organizativos que impiden
el desarrollo de una nueva filosofia empresarial, segtin el cuadro de
la figura 21.

% sobre total
Tipos de barreras de respuestas

Funcionamiento global de la estructura organizativa .......
Bependencia o interferencia externa -
Formacién del personal
Motivacién del personal
Otras cuestiones relacionadas con el personal ...

Producto y politica comercial
Tamario (excesivamente pequeiio)
Atraso tecnologico (situacion de)

Productividad excesivamente baja
Relacién recursos ajenos / recursos propios
Actitud sindical
Otras barreras

Total .., T s

Figura 21. Barreras internas al desarrollo de las estrategias empresariales.
Fuente: Circulo de Empresarios (1986).

Respecto a la estrategia a emplear para mantener un ¢lima moral
adecuado, el enfoque grupal parece el mas eficaz también en las
empresas espaifiolas. A pesar del obsticulo que representa una men-
talidad acentuadamente Individualista, un trabajo y reflexién en equi-
po crea poco a poco una conciencia de grupo y responsabilidad no
experimentadas anteriormente. Esta es, sin duda, la causa por la
cual la mayoria de las empresas que han emprendido un proceso
de adaptacién al sistema JIT de gran alcance, han organizado a sus
trabajadores en grupos reducides que comparten trabajo, formacién
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y discusiones. Este es el caso de la empresa Nissan Motor Ibéri-
ca, 8.A., controlada por capital japonés, y actualmente comprome-
tida en un programa de mejora continua que para el trabajador ha
sido resumido en los principios contenidos en las «5E» (Eliminar lo
innecesario, Establecer orden, Ejercer un seguimiento del plan de
fimpieza, Esmerarse en la limpieza, Ensefar y animar). Este provecto
se viene ejecutando mediante la composicién de equipos de 4 a
6 componentes, procedentes de las dreas de fabricacion, procesos,
productividad y calidad. Cada equipo tiene un lider v la agrupacion
de 3 a 5 equipos corre a cargo de un impulsor. Existe, por lltimo, la
figura del coordinador de todos los equipos, supeditada a la del maxi-
mo responsable, que es el director de la planta. La figura 22 presenta
el esquema de esta organizacién de los trabajadores en equipos de
mejora.

DIRECTOR TALLER

COORDINADOR

2. NIVEL
IMPULSOR] IMFULSOR]

e —— s e —— e — —

3er. NIVEL

[LDER) {LiDER] [UDER [LDER) [LDER| [EDER] (UDER [LDER] [LIDER] [LIDER] [LIDER]

s EEE 8 EEEREEE

Figura 22. Esguema organizativo de los equipos de mejora en la empresa Nissan
Motoer Ibérica, S. A.

Las experiencias de implantacién del modelo japonés en empre-
sas espafiolas no parecen haber encontrado los obstaculos culturales
que, desde un plano tedrico, suelen preverse. Antes bien, las reac-
ciones finales de una buena mayoria de irabajadores en aquellas
empresas personaimente examinadas, resultan sorprendentemente
favorables. Es de notar, sin embargo, que los obstdculos tienden a
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aparecer en los primeros estadios de presentacién y dissfio del pro-
yecto. En esta primera fase es habitual la confrontacion con las
uniones sindicales de los trabajadores, dado que uno de los princi-
pios basicos del sistema JIT —la multifuncionalidad— entra en coli-
sién con el espiritu y la letra de la legislacion laboral vigente en
Espafia. Tampoco es de descuidar, en este sentido, el problema habi-
tual en la fase de maduracién de la implantacién que presenia el
desmantelamiento de determinados ceniros especializados (control
de calidad, mantenimiento, ...) y consiguiente reestructuracion de
las categorias de mandos intermedios.

El objetivo final es infundir en el trabajador un sentimiento de
copropiedad con respecto a la empresa. En este sentido, es de par-
ticular interés la observacion empirica de C. Voss y D. Clutterbuck:

Uno de los motivadores clave para que el personal se esfuer-
ce eh la implantacion del JIT consiste en fomentar un senti-
miento de propiedad. Témese como ejemplo la empresa Land
Rover. Esta firma no impuso el JIT por decision superior, ni si-
quiera llamo a consultores externos. En su lugar, encargé a los
supervisores de taller la tarea de aprender fo que era el JIT y
de esbozar y ejecutar planes para obtener células JIT en sus
respectivas dreas. Esto no sdlo trajo como resultade una per-
fecta implementacion del JIT, sino que convirtié a los equipos
de taller en personal altamente motivado. Tales equipos sentian
como cosa propia la implementacién Hevada a cabo. %

36. Chris Voss - David Clutterbuck, Just in time. A global status report, IFS Publications,
Bedferd, 1989, p. 144,
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CAPITULO 2

ASPECTOS CLAVE DE UN MODELO DE DIRECCION
JUST IN TIME

2.1. Lla figura del «thinking worker» como objetivo prioritario

La interaccién deseable en el binomio dirigente-trabajador pasa
por el concepto de persona creativa o <thinking worker» en el mo-
deio de direccion Just in time. En realidad son dos los valores pri-
mordiales que una direccién JIT pretende del trabajador: la creativi-
dad y la lealtad. Ambos valores deben darse al unisono, aunque en
la practica se acentde la participacién creativa como un absoluto.

Pero es de advertir que, aun tratdndose de una cualidad supuesta
en la persona, la creatividad del trabajador es concebida méas como
una meta que coma un punto de partida. La creatividad es un valor
en progreso que se enriquece con el transcurso del tiempo no sélo
a través de la natural maduracién de la personalidad social de! indi-
viduo trabajador, sino también mediante la instrumentacién de sis-
temas especificos. Tales sistemas, cuyo objetivo primario es el deno-
minado =incremento de la moral del trabajador», pueden clasificarse
en dos grandes grupos:

1} Sistemas indirectos, que implican la actuacién global de la
empresa.

2) Sistemas directos, que se cifien al campo especifico del
trabajo.

Ambos grupos de sistemas convergen en un mismo objetivo que
es alcanzar el perfil humano bésico en el contexto de innovacién
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tipica del management japonés: e! «trabajador pensante» (thinking
worker].

lLos principales sistemas indirectos —utilizados por una gran ma-
yoria de empresas japonesas— son los siguientes: participacién del
trabajador como socio-accionista, incentivacion por antigiiedad, im-
plantaciéon de determinadas ventajas sociales para las familias de
los empleados, planes de adquisicion de la vivienda facilitada por
la empresa, depésito y gestion de los ahorros, pensiones privadas,
limitacién del tiempo laboral a la semana de cinco dias, boletines
de informacién interna elaborados por los propios trabajadores, y
otros. El peso especifico de cada uno de estos sistemas, en porcen-
tajes, se muestra en la figura 23, sobre datos elaborados por el Minis-
terio de Industria y Comercio Internacional Japonés (MITI).

Incentivos por antigiiedad

Semana de cinco dfas

Trabajador - accionista

Viviendas dc la empresa

Boletines de informacién

Planes adquisici6n de vivienda i

Planes privados de jubilacidn

Ventajas sociales para {a famiilia

Depésito y gestidn de shorros

Provisiones para seguras

Servicio de asesorfa

Participaci6n en beneficios

1986

tividad en las empresas japonesas.
Fuente: «Management Ability Indices», METI (1987).
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Los sistemas directos estdn constituidos basicamente por los sis-
temas de sugerencias, la canalizacion de la actividad en pequefios
grupos, la direccion por objetivos, el sistema rotativo de trabajo, el
enriguecimiento del trabajo y, por ultimo, los sistemas de incentiva-
cién en el desarrollo de tareas. La figura 24 ilustra el peso que las
empresas japonesas conceden actualmente a cada uno de estos sis-
temas.

Sistemnas de sugerencias

Actividad en pequefios grupos

Direccién por objetives

Sistemnas rotativos de trabajo

Enriguecimiento del trabajo

Incentivacién por tareas

:
:
,
:
i

Figura 24, Importancia {(en %) de los sistemas directos de motivacidn de la creati-
vidad en las empresas japonesas.

Fuente: «Management Ability Indices», MITI (1987).

Pueden considerarse dos soluciones snfrentadas al problema de
las relaciones humanas en la empresa, derivadas a su vez de dos
modelos diferentes de organizacién. Por un lado estd el modelo aso-
ciable genéricamente a las empresas occidentales y que rectbe la
denominacién de modefo méquina. Por otro lado, se encuentira el
modelo adscribible a un buen nidmero de empresas orientales y que
es conocido como modelo corporativo.

En las organizaciones occidentales, sus miembros se rigen por
una regla basica clara y precisa: «Sélo hay que hacer aquello que
esta mandado.» Esta regla corresponde a un modelo organizativo que
funciona en base a un engranaje humano estrechamente conjuntado
vy que necesita de una férrea direccién para cohesionario, apoyado
en un Optimo sistema de transmisién de d6rdenes y tareas. Experien-
cias hélicas, como el desembarco de Normandia, suelen presentarse
como ejemplos recientes que justifican la validez de este modelo

85

5— 40T



maquina occidental, que tiene a F. W, Taylor como su principal ted-
rico y creador. Igualmente, en este mismo contexto de emergencia
provocado por la Il Guerra Mundial, cabe considerar como una bri-
[lante confirmacién de la validez del modelo taylorista las prestacio-
nes empresariales de avituallamiento y suministro de material al
ejército. Mientras el factor humano mas joven y preparadc abando-
naba las fabricas para enrolarse a filas, un personal no cualificado
era capaz de llevar adelante estas tareas productivas con notables
resultados. El taylorismo basd su eficacia en un principio que va
Adam Smith subrayé como clave para el progreso de la economia:
la divisién del trabajo. Sin embargo, la originalidad de la aportacion
de F. W. Taylor residia en el analisis y descripcidn minuciosa de las
tareas resultantes de esa division del trabajo, de forma que se acele-
rase el proceso de aprendizaje y especializacién del nuevo trabajador.
Los resultados, en plena confrontacion bélica, parecieron dar la razén
al modelo maquina taylorista, que, en un principio, habia encontrado
s6lo reservas y hasta olvido.

En un modelo mecanicista se habla de piezas o componentes cuya
agregacion forma su estructura organizativa. Cada parte viene defi-
nida por el binomio hombre-tarea (o0 bien, hombre-cargo). No por
casualidad el [ema mads repetido a propésito de estas organizaciones
es el correspondiente al dicho anglosajon: «la persona adecuada en
el |ugar adecuado». Esto implica que ningdn hombre resulta irreem-
plazable. Cuando un elemento humang, al igual que una pieza de
engranaje, deja de funcionar adecuadamente, surge la necesidad de
su susiitucion. De aqui que los estudios que tratan de estructurar
una teoria del management fundamentada scbre este modelo orga-
nizativo identifiguen el principio de autoridad (o de «liderazgo»)
como el auténtico motor que permite mover tan gigantesca cons-
truccidn. Ei factor humano deja de ser, en este tipo de organizacio-
nes, un valor absoluto para convertirse en un dato relativo, creclente
o decreciente segin el grado de adecuacién con la funcién que de-
sempefia. El manager en este tipo de organizaciones parece dar for-
ma actual al mito de Atlas, llevando sobre sus espaldas un pesado
fardo, de forma esférica o extremadamente perfecto, que pone a
prueba sus fuerzas. En este sentido resulta oporiuna la sutil humo-
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rada de Koji Kobayashi, director general de Nippon Electric Company
{NEC):

Lta mitad de los anteriores directores generales y presiden-
tes de las compafias americanas gque conozco han muerto de
infarto, tras jubilarse a los 65 afios (...). O sea, que cuanto més
alto te hallas en la jerarquia mds pesan sobre ti las responsabi-
lidades. Naturalmente, también nosotros nos sentimos oprimidos
por la responsabilidad, pero, dado que tengo ya 71 afios y toda-
via estoy vivo, no puedo evitar Ia sospecha de que el grado de
opresion es distinto {...). La opresion de nuestras responsabili-
dades estd mds repartida.’

El modelo japonés, por el contraric, no permite un simil mecanico
porque su punto focal no se halla en la tarea que debe realizar el
hombre, sino en el hombre mismo, considerado corporativamente.
De aqui se sigue que los trabajadores que integran las organizacio-
nes japonesas no sean considerados como piezas sustituibles, sino
como compafieros de caming. Esta actitud y valoracién de las perso-
nas que integran el ndcleo laboral de la empresa nace como una
consecuencia de la misma estructuracién dual de los recursos huma-
nos. Para unos miembros que se sienten integrados permanentemente
en un trabajo que habrad de acompaiarles a través de las distintas
etapas de sus vidas no existe otra postura psicolégica que la de sen-
tirse colegas.

Se podra objetar a este razonamiento que la actitud psicoldgica
de ciertos trabajadores analogamente estables {como podrian ser los
funcionarios puablicos en Occidente), no suele ser precisamente la
descrita, a pesar de tener conciencia de una permanencia laboral
casi asegurada. A esto habria gque argumentar que tampoco es la mis-
ma la «conciencia de empresa» gue poseen unos y otros. El trabaja-
dor japonés sabe que los demas valoran su aportacién laboral como
un elemento clave para la buena marcha de la empresa. Se siente,
pues, moraimente (y no burocraticamente) responsable de las vici-
situdes por las que pueda atravesar su organizacién. Y este senti-
miento es tanto mas acentuado cuanto que su experiencia, a lo largo

1. Ctr. Ryushi lwata, Japanese style management: Its foundations and prospects. Asian
Productivity Grganization, Tokio, 1986, p, 68.
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de toda la vida laboral y a través de las miltiples tareas que ha ido
desempefando, se va viendo dilatada y enriquecida por nuevas rela-
ciones con colegas méds experios y con otros recién llegados. Poco
a8 poco su posicidn en la empresa es considerada, no sélo por & sino
también por los demas, como indispensable. Tanto es asi, que, en ¢l
caso limite de una reduccién ineludible de plantilla [a empresa tiende
a favorecer a quienes mds afios de permanencia llevan en ella.

Esta actitud se ve potenciada aln mas por la misma estructura-
cién del trabajo en grupo y de las células productivas. Al contrario
que en las, organizaciones occidentales, la responsabilidad no se car-
ga sobre las espaldas de los individuos sino de los grupos. Cada
grupo o circulo de trabajo es, pues, responsable de la ejecucion de
determinadas tareas y del logro de objetivos especificos. El jefe del
circulo se encarga de distribuir el trabajo, amparado por un sistema
de sugerencias que permiten no sélo la asignacién menos conflictiva
sino también el reparto de responsabilidades entre los mismos miem-
bros del grupo. La conciencia corporativa del trabajador japonés hace
que desempeiie su tarea con un sentido muy acentuado de coopera-
cidn, en un flexible intercambio de cargas y papeles.

En una organizacion japonesa, las unidades grupales que la
componen se estructuran de tal modo que puedan actuar con
rapidez en cualquier situacién que se presente, un poco como
reaccionaria un equipo de fithol. Mientras que las organizacio-
nes europeas © americanas se asemejan a una precisa maqui-
naria de relojeria, montada por combinacion de piezas que, suel-
tas, no tienen capacidad alguna de movimiento, una organizacion
Japonesa es eomo un organismo compuesto de células (es decir,
de secciones y departamentos), incapaces de tener vida propia
pero que en clerta medida actian con autonomia frente a los
problemas que se plantean. ?

Por Gltimo, en cuanto a los sistemas de remuneracion e incenti-
vacién del trabajador, el management JIT asume implicitamente la
escala de factores motivadores Herzberg.® Segln esta escala, los
dos primeros factores de incentivacidn de la creatividad son el logro
de los objetivos vy el reconocimiento del trabajo realizado. Ambos

2. Ryusht lwata, ob, cft., p. 68.
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factores reciben una especial atencion por parte de los directivos
japoneses. Pero quizds sea el reconocimiento el factor motivador
mas notable dentro de los sistemas de incentivacién japoneses y el
que mas los diferencia de los sistemas occidentales. Este hecho for-
ma parte de {os mecanismos psico-socioldgicos que sustentan el com-
portamiento del trabajador japonés. Su sentido grupal y de corres-
pensabilidad en la marcha de la empresa explican gue, por encima
de cualquier otra recompensa econdmica, valore el reconocimlento
del trabajo bien hecho como una de las mayores distinciones a que
pueda aspirar dentro de su comunidad laboral. La incentivacién, me-
diante una recompensa tan inmaterial como la entrega de condeco-
raciones, simbolos y diplomas, es un recurso generalizado entre las
grandes empresas japonesas. Elig no significa que el trabajador japo-
nés permanezca indiferente a la remuneracion monetaria. Sin embar-
go, en la configuracion del sistema retributivo japonés debe tenerse
en cuenta un contexto social de especial relevancia: el conocido
como «igualitarismo psicolégico». Sobre esta base de acercamiento
social a la igualdad retributiva no sélo se estructura un sistema de
remuneracion que se incrementa gradualmente con la edad, sino
también una diferenciacion de salarios entre las distintas categorfas
laborales menos acusada que en las empresas occidentales.

2.2. Gestién del tiempo versus gestién de costes

Toda actividad econémica presupone una orientacion teleocldgica
explicita o implicitamente acertada. En el caso de las empresas, y
por encima de que su finalidad concreta sea de tipo lucrativo o so-
cial, parece existir actualmente un acuerdo entre los estudiosos en
atribuir al concepto de excelencia la prioridad maxima sobre la que
han de descansar los objetivos més especificos de cada éntidad. Se
trata de un concepto =neutros» que necesariamente adquiere conno-
taciones agresivas cuandc se emplea en empresas que compiten en

3. Frederick Harzberg y su equipo de colsboradores en Pittsburgh concretaran los resul-
tados de un estudlo sobre la motivacion del trabajador en [a obra The motlvation to work,
John Wiley, Nueva York, 1958, rasumiéndolos en la conoclda «escala de factores motivadores
y de higiena». En esta escala aparecen en [os primeros lugares los slgulentes factores:
éxlte, reconocimlento, trabajo en sf, responsabliidad y promocitn.

69



un mercado de libre competencia. En este (ltimo caso, suele em-
plearse con mas frecuencia el términc competitividad. El reto de las
empresas tiene, pues, una traduccién moderna extremadamente sen-
cilla: como hacerlas excelentes o competitivas.

Ahora bien, cualquier finalidad debe regirse por unas reglas expli-
citamente asumidas. En el modelo japonés estas reglas resultan igual-
mente sencillas y claras de exponer. Pueden sintetizarse en estas
tres proposiciones:

a) La finalidad de la excelencia o de una creciente competitivi-
dad sélo es alcanzable si se tienen en cuenta, a la vez, los
dos factores basicos que integran la realidad empresarial:
el factor humano y e! factor técnico.

b) La finalidad de la excelencia en el factor humano se consigue
a través de un proceso de mejora continua.

¢) La finalidad de la excelencia en el factor técnico se logra
mediante una eficaz gestidn del tiempo.

De estas proposiciones fundamentales se deduce que el mana-
gement japonés ha encontrado en los conceptos de mejora y tiempo
los dos pilares bésicos sobre los que descansan todos los medios
e instrumentos que hasta la actualidad han sido disefiados en el
Japon para conseguir el modelo ideal de empresa competitiva. Estos
medios han cristalizado en distintas técnicas y sistemas productivos
con nombre propio: TPM, TQC, JIT, CIM, ... En este apartado se estu-
dia la conexidén existente entre los dos citados conceptos basicos y
el management japonés de la produccion. El primer concepto recibe
en el Japdn una especial atencion.

Hoy en dia, las empresas japonesas de vanguardia estan sa-
cando partido al tlempo como fuente Importantisima de ventajas
frente a la competencia: acortan la fase de planificacidn en el
ciclo de desarrollo de productos y recortan la duracion del pro-
cesoc en la fabrica; administran el tiempo de la misma forma
gue la mayoria de las empresas gestionan los costes, la calldad
o las existenclas.

4. Gearge Stalk, «Tiempo: fa préxima fuente de ventajas competitivass, Harvard-Deusto
Business Review, primer trimestre, 1989, p. 87.
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El tiempo, en efecto, se convirtid en un factor estratégico de pri-
mer orden tras el cambio de escenario econdmico. En la década de
los sesenta, y mas claramente en la década siguiente, se pasd de un
mercado de demanda a un mercado de oferta. Se abandonaba una
época de produccion masiva para entrar en otra de produccion redu-
cida y diversificada, en la que es esencial «reaccionar a tiempo» ante
los repentinos cambios en los gustos de los consumidores. Si el
problema béasico en una economia de escasez eran los costes, en la
nueva economia de la informacion venia a sobreponerse un segundo
problema que consistia en «llegar a tiempo o no llegars.

Segun G. Stalk, las empresas japonesas modificaron su esirategia
desde finales de la I Guerra Mundial hasta la actualidad al menos en
cuatro ocasiones:

1. Estrategia basada en bajos costes salariales. Tipica de los afios
de la posguerra. Gracias a esta estrategia, aquelios sectores
con un alto porcentaje de mano de obra (textil, naval, acero...}
lograban ventajas competitivas que les permitieron conquistar
mayeres cotas de mercado.

2. Estrategia basada en inversiones en inmovilizado y economias
de escala. Aparecid principalmente a principios de los afos
sesenta. De este modo, desarrollaron su competencia aguellas
indusirias mas dependientes de los bienes de equipo. Al incre-
mentar la productividad y reducir los costes presentaron una
barrera a aquelias empresas con menor capacidad inversora.

3. Estrategia basada en la produccion especializada. Surgié a me-
diados de los afios sesenta, convirtiendo a algunas pequefas
empresas japonesas en «molestas» competidoras de las gran-
des compafiias occidentales. La estrategia consistia en la es-
pecializacién en la fabricacién de un reducido nimero de pro-
ductos, cuya demanda estaba garantizada por el esfuerzo
comercial de las citadas empresas occidentales. El tamafo
reducido de la empresa y su alta especializacién facilitaban
la formacion de costes sensiblemente menores gue los de las
grandes empresas en competencia.

4. Estrategia basada en la administracion del tiempo justo. Se
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gesté al mismo tiempo que las estrategias anteriores y su
acierto se puso en evidencia a lo largo de la critica década
de |os setenta. Contribuyé a resolver la problemética surgida
con el crecimiento en tamaiio de las empresas y el obligado
abandono de la especializacién.

Esta Ultima estrategia es la que predomina actualmente en el
Japon v resulta objeto de una creciente atencidn por parte de los pro-
ductores occidentales. Su originalidad reside en un cambio radical de
orientacion en ia solucién al problema de !a competitividad: no se
trata de aprovechar sélo los factores de coste, como la mano de obra
barata, sino de incidir en la capacidad de respuesta répida y flexible
ante cambios en el gusto de la demanda.

Esta actitud revolucionaria, propia del modelo JIT, explica logros
como los gue ilustra la figura 25 con relacién al sector del automdvil
a principios de la década de los 80.

EE.UU. JAPON

1 |Piezas estampadas por hora 325 550

2 |Trabajadores por linea de prensas 713 1

3 JTiempo de cambio de mairices 4_6 horas 3 minutos

4 Tiempo medio de produccion 10 dias 2 dias

5 |Tiempo por coche pequefia cilindradal 59,9 horas 30,8 horas

6 |Media de absentismo 11,80% 3,50%

7 [Modificacién de la plantilla fija 15_20% 2%

8 |Nimero de inspectores de calidad 1 cada 7 trabajadores|1 cada 30 trabajadores
9 [Ratio stocks/ventas brutas 16,6% (GM) 1,5% (Toyota)
10 | Niimero de proveedores Mis de 3.000 (GM

Figura 25, Comparacién de prestaclones de los sisiemas de producclén norteameri-
canos y japoneses en ¢l sector del automévil en 1981,

Fuente: Y. Tsurumi (1989).

2.3. El concepto de mejora continua y la innovacién permanente

El segundo concepto bésico en un modelo Just in time aglutina
los esfuerzos hacia el logro gradual de la excelencia productiva. Para
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M. Imai, «fa estrategia basada en procesos de mejora es el concepto
celular mas importante en la teoria del management japonés y la
clave del éxito competitivo de las empresas japonesas».® Esta afir-
macion se sustenta, segin el autor, sobre una razén obvia para la
mentalidad japonesa: el proceso de mejora es un concepto dinami-
zador que compromete al factor humano de la empresa en su totali-
dad, desde los altos directivos a los jefes de planta y a los trabaja-
dores manuales. Es, ademaés, un concepto que alimenta al conjunto
de sistemas y técnicas productivas, aplicadas con éxito en las em-
presas japonesas. El proceso de mejora marca un hito diferenciador
entre la mentalidad directiva predominante en el Japén, abocada prin-
cipalmente al perfeccionamiento técnico continuado, y la mentalidad
de los directivos occidentales, especialmente preocupados por el re-
sultado econémico inmediato y las nuevas tecnologias.

La década de los afios setenta puede considerarse como cruciai
banco de pruebas donde se confirmé la validez de esta actitud japo-
nesa tendente a la mejora continua. El universo empresarial cambié
durante estos afos de escenario econémico. Si en el periodo de
prosperidad, previo a la crisis del petréleo, las empresas se apoya-
ban sobre mercados de factores en répido crecimiento y de bajo
coste, en los afios posteriores a la crisis se encontraron con un fuerte
aumento de los costes energéticos y de las materias primas. Por su
parte, la demanda del consumidor trocé el énfasis en la cantidad por
la exigencia de la calidad. Este cambio en las exigencias de la de-
manda trajo consigo la necesidad de revisar las estrategias basadas
en largas producciones en serie para adapiarlas a series cortas de
productos diversificados. Se pasaba, asi, del interés por el incremen-
to de las ventas a la preocupacidn por la reduccidn de costes y la
respuesta flexible.

En general, las empresas japonesas fueron capaces de responder
adecuadamente a la crisis, impulsadas por un hébito de perfeccio-
namiento adquirido durante largos afios de practica. Sin embargo, en
la mayoria de las empresas occidentales predominaba una estrategia

5. Masaakl Imai, Kaizen. La clave de la ventaja competitiva japonesa, Cecsa, Méfico,
1989, p. XXIX, ’
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basada en la aplicacidén de tecnologias de punta y resultado inme-
diato. Durante la década 1976-1986, el Japdn superd al resto de los
paises industrializados en crecimiento de la productividad Industrial.
Este salto hacia la excelencia empresarial es uno de los exponentes
que lo han convertido en una potencia mundial de primer orden.

Esta slbita transformacién de un pais econémicamente en ban-
carrota al finalizar la I Guerra Mundial se debid, entre los principa-
les motivos, a una especial sensibilidad de las empresas. Fueron las
empresas, en efecto, quienes lograron asimilar y desarrollar en su
seno sistemas y técnicas de innovacién que llevaron a una continua
mejora de la produccién y del ambiente laboral que potenciaron su
competitividad, Estas practicas innovadoras, aplicadas con extensa
generalidad en empresas japonesas, tuvieron su génesis no necesa-
riamente en el seno de las mismas, aunque si fueron adoptadas por
ellas con originalidad.

S. C. Wheelwright ¢ considera gue el secreto de la permanents
innovacion existente en las empresas japonesas se debe a su pecu-
liar politica, donde las fronteras entre decisiones a largo plazo (es-
trategias) y medidas a corto plazo (tdcticas) no estdn claramente
definidas. El autor aporta un ejemplo ilustrativo de esta imbricacién
estrategia-tactica. El vicepresidente ejecutivo de la Sanyo Electric
de Tokio, dedicada a la fabricacién de neveras y frigorificos, trans-
mitié en 1975 la consigna de reducir stocks a los directores de pro-
duccion. Estos disefiaron un plan de actuacién que garantizara el logro
de este objetivo, y no sdlo para el ejercicio en que les fue transmi-
tida la consigna. Tal plan incluia los siguientes puntos:

a} disefio normalizado de las piezas y componentes;

b} cambio de los ritmos de entrega por parte de los proveedo-
res, pasando de semanal a diario;

¢} reduccion de tiempos de setup;

d) reduccién del tamafio de los lotes y aumento de la frecuen-
cia de fabricacién de cada modelo;

6. Steven C. Wheelwright, «La politica de las empresas japonesass, Harvard-Deusto Bu-
siness Review, IH trimestre 1982, pp. 108-109,
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e) control riguroso del plan de actuacidn,

los resultados pueden colegirse del hecho de que cuatro afios
después las ventas de la division se habian duplicado. El siguiente
cuadro muestra el grado de cumplimiento del plan, al tiempo que
representa un replanteamiento implicito de la estrategia global de la

division.

ASPECTOS ANALIZADOS 1975 1980
Espacio de almacenamiento 26.500 m?2 6.600 m2
Nivel de Existencias 10 dias 1,5 dias
Dimensidn de los lotes 2-3 dias 1 dia
Volumen de produccion 100% 300%
Tipos de productos 120 350

En los modelos de produccién japoneses, pues, las dreas de deci-
sién estratégica limitan con las dreas de decisiones tdcticas en una
frontera bhastante borrosa. Un plan tactico puede convertirse en
auténtica estrategia por el rigor y la radicalidad con que suele ser
disefiado, puesto en practica y controlado.

Finalmente, W. H. Franklin resume en cuatro los aspectos de me-
jora continua tedricamente’ «<importables» que se derivan de la orien-
tacion estratégica del modelo JIT. Estos cuatro aspectos son:

1. Visién de futuro en las decisiones tdcticas. Esta caracteristica
contrasta con la urgencla de muchos planes tacticos occiden-
tales. Por ejemplo, un sistema de incentivacién a través de
retribuciones se juzga bueno o malo segln los resultados in-
mediatos. En el Japdn, por el contrario, se implanta y se juzga
después de un periodo razonable de maduracion.

2. Identificacién del personal con los fines y necesidades de la
empresa, y viceversa. Este rasgo suele presentarse como con-
secuencia logica de la politica de empleo de por vida. Bajo

75



la éptica de convivencia prolongada durante toda la vida, de-
terminadas medidas del éxito en la direccién, vélidas para
Occidenie, carecen de significado en el Japén. Igualmente, los
problemas y conflictos no pueden posponerse, sin resolver,
para otro tiempo y otras personas, dado que éstas no cambian.

3. Comunicacion interactiva y estructuras de organizacién abier-
tas. Mientras muchas empresas occidentales se organizan en
base a un sistema de castas jerarquicas, que les resta creati-
vidad, las japonesas acentlan la comunicacién inmediata y la
movilidad en los puestos de responsabilidad. ActdGan en un
entorno verbal, y buena parte de la comunicacién es oral y
visual en lugar de escrita. Esta proximidad y posibilidad de
ascenso permiten una mayor participacién en las tareas del
management. Tampoco debe descuidarse el estilo de toma de
decisiones «por consenso= (en japonés, ringi, literalmente
«preguntar al de abajos=).

4. Bisqueda obstinada del incremento de la productividad. Se
trata de un proceso sin fin que arranca del dltimo logro. Cuan-
do se ha conseguido una determinada meta productiva (cali-
dad, rendimiento, puntualidad, coste, etc.), lejos de frenar el
impetu, se intensifica el grado de blsqueda hacia un estadio
superior.”

2.4. El management de la produccién y de las operaciones (P/OM):
una asignatura pendiente

La disciplina conocida en el mundo anglosajén por las siglas P/OM
{«Production and Operations Management») es sin duda una de las
ramas de la ciencia del management que mas interés estd desper-
tando en la actualidad. Corresponde al viejo concepto conocido en
nuestra zona mediterrdnea como Gestién de la Produccion, psro su
contenido se ha enriquecido sustancialmente.

7. Willlam H. Franklin, What Japanese managers know that american managers don't,
Philip B. DuBose {ed.}, Readings in Management, Prentice-Hall, Englewood Cliffs NJ, 1988,
pp. 203-210.
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La «nueva= disciplina trata de aunar aportaciones de campos cien-
tificos tan diversos como la ingenieria industrial, la ciencia del com-
portamiento, los métodos cuantitatives de la administracion y los
sistemas de informacion y la organizacion y gestién de recursos.
Mientras el Management de la Produccién se ocupa de las decisio-
nes en las empresas del sector industrial, el Management de las
Operaciones analiza la organizacion y la gestion de empresas encua-
dradas dentro del sector de servicios. Ambos tipos de empresas se
pueden contemplar bajo un mismo prisma administrativo: el que pre-
tende optimizar la combinacion cabal de factores para la obtencion
de un producto o servicio final que se oferta en el mercado.

La utilidad del estudio del P/OM es, pues, evidente tanto para
empresas que fabrican automdviles o ingenios espaciales, como para
entidades de financiacion, hoteleras o de consulting. En cualquier
caso, ya sea el bien ya sea el servicio lo que se ofrece, se exige un
estudio racional del sistema que produce estos outputs y de las
operaciones que comporta su obtencién. He aqui una exposicién de
las razones de su utilidad:

Hoy, en cualquier sociedad, los recursos son [imitados y es
necesario utilizarfos con eficiencia para poder satisfacer las de-
mandas educativas, de salud v de otros servicios y bienes., Ade-
mds, la supervivencia de una empresa depende de su eficiencia
para. producir sus bienes o servicios. El coste de un producto
se determina en gran parte por la eficiencia del sistema de ope-
raciones; y, finalmente, nuestro nivel de vida, no menos que Ia
satisfaccion en el trabajo, se determina en no pequefia medida
por la naturaleza de los sistemas de produccidn-operaciones de
nuestra sociedad. ®

En la teoria general del management se distinguen dos aspectos
gque son objeto de anélisis separado. Estos dos aspectos se refleren a:

A. Lla organizacién.
B. las funciones.

El estudio de la organizacion de un sistema empresarial es basico
para asegurar los objetivos generales de la entidad. Tiene un caracter

8. James A. F. Stoner, Administracidn, Prentice-Hall Hispanoamericana, Méjico, 1984,
20 ed., p. 204.
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mas bien interno, en cuanto se refiere al examen del grado de cohe-
sion de las partes que forman el mismo sistema. Ahora bien, desde
una dptica =externa=, es decir, cansiderando a la empresa dentro del
entorno o contexto al que sirve (y del que se sirve), es necesario
analizar las funciones de la empresa y su relacién con el manage-
ment, investigando las siguientes funciones bésicas:

Marketing.

Disefio.

Produccidn / operaciones.

Compras.

Reclutamiento de] personal.
Finanzas.

Investigacion y desarrollo (I + D).
8. Informacidn.

NS W

En teoria el P/OM limita su campo de andlisis a la funcidén de
produccion, sefialada con el nimero 3 en la lista anterior. Pero en la
practica actual no es posible disociarlo de las restantes funciones
y se prefiere el estudio conjunto de la preduccion y de las restantes
funciones, en cuanto constituyen un todo arménico. No es posible
estudiar hoy management de la produccion sin hacer referencia a sus
vinculos con marketing, compras o finanzas, por no decir nada de la
interconexidn existente entre la funcidn de produccidn y la de infor-
macidn interna en Ia empresa, D& esta realidad han nacido conceptos
y técnicas mezcladas como el CIM (produccién integrada por orde-
nador). Tampoco es concebible en un director, actual de produccién
que limite sus conocimientos a la tradicional ingenierfa productiva,
desentendiéndose de aspectos que van desde la psicologia industrial
hasta la economia y la contabilidad.

Este renacimiento de una disciplina como el P/OM tiene sin duda
mucho que ver con el éxito espectacular de las empresas industria-
les japanesas, donde si ha recibido una atencién practica desde finales
de la Il Guerra Mundial. Al menos, es posible demostrar una corre-
lacién temporal entre el auge v la difusion de las técnicas japonesas
en Occidente y el incremento de la literatura especializada en este
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tema. Todavia en 1975 era posible leer =lamentos» como el siguiente,
debido a la pluma de Howard Thomas:

En muchos aspectos, el management de la produccion puede
ser considerado como la «cenicienta» de las actividades direc-
tivas. Si, por un lado, técnicas como el controf de inventarios
y los sistemas de produccion han sido objeto de una gran aten-
cién en la literatura del management, no se ha dado el mismo
nivel de desarroflo de tales sistemas dentro de Ja prdctica ge-
rencial.®

Ei mismo autor, profesor de la London Business School, apuntaba
el cambio de actitud que por esos afios se estaba operando:

Al management de [a produccidn como actividad incumbe la
gestion de todo el proceso de produccion dentro de la empresa,
por lo que esta adquiriendo cada vez mds una dimension social.
Los libros de texto mds recientes sobre el tema reflejan este
punto de vista y, de hecho, la investigacion actual sobre mana-
gement de la produccion tiende a ser mucho mds interdiscipli-
naria (...). En resumen, parece justo afirmar que el management
de la produccién estd desarrolléndose lejos de un tratamiento
directamente cuaniitative y mds cerca de un enfogue basado
ampliamente en aportaciones interdisciplinarias. De este hecho,
parece razonable esperar que en los afios venideros las técnicas
cuantitativas serdn juzgadas segiin el grado de importancia que
den a la solucién de los problemas de produccién, mds que por
sus méritos tedricos Intrinsecos.

Ese futuro previsto por Howard Thomas es hoy una realidad que
estd superando incluso los modestos deseos y previsiones del citado
autor. W. Skinner trata de demostrar en su libro la tesis expuesta en
el titulo del mismo: que la produccién es un arma competitiva formi-
dabie. Para el profesor de la Escuela de Negecios de Harvard esta
nueva «tendencia» estadounidense, que coloca la produccién en el
centro de atencién del management americano, tiene una explicacion
empirica:

Lo que ha sucedido en el entorno econémico y tecnolégico
de la produccién ha hecho inevitable el actual remolinc de pre-
siones. A finales de los afios setenta quedd claro que los Estados

9. Howard Thomas, Quantitative methods and production, en ed. por K. D. €. Vernon.
Use of management and business literature, Butterworths, Londres, 1975, p. 309,
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Unidos habian perdido su predominic secular en el campo de la
produccidn en docenas de industrias. Nuestra ventaja competi-
tiva quedé destruida por los menores costes, la mayor calidad
y las tecnologias de procesos y productos de nuestros compe-
tidores mundiales. Las importaciones llegaban a los Estados Uni-
dos desde ef Japén, Corea, Singapur, Taiwan y muchos paises
europeos. El empleo en produccién descendié vertiginosamente.
La afiliacion a los sindicatos bajé. La Chrysler estuvo al borde
de fa bancarrota. La glgantesca industria del acero se hallaba
cerca del desastre. El industrial Midwest, con su concentracion
de industria pesada, se tambaled. La zona empezd a ser conocida
con el pencso mote de Ia «cuenta oxidadas, y problemas simi-
lares surgian por todo el pais en el textil, la electrénica domés-
tica, las industrias de alta tecnologia como las méquinas herra-
mienta, los equipos eléctricos y fos utillajes. Hasta la industria
informética y de los chips comenzaron a sentir su debilidad
competitiva. 1°

Actualmente es posible colegir determinados cambios de postura
ante el problema de la produccién por parte de los managers nor-
teamericanos. Asi H. E. Edmondson y S. C. Wheelwright han realizado
un estudio de campo y, en base a la observacién directa de varias
fabricas estadounidenses, concluyen que existen tres formas de res-
ponder al actual reto productivo en los Estados Unidos: "

I. Aliviar la produccién de las presiones a que se ve sometida
actualmente bien apurando la estructura fisica actual, bien
acogiéndose a ayudas estatales o subcontratando.

1. Adoptar alguna de las herramientas y técnicas que han dado
resultado en fabricas punteras, utilizando, por lo general, algo
de lo que se ofrece en la siguiente «sopa de siglas»: JIT, TQC,
SPG, CAD/CAM, MRP, ...

lll. Desarrollar aquellas capacidades que permitan a la organiza-
cién hacer las cosas mucho mejor que los fabricantes lideres
actuales.

10. Wickham Skinner, Manufacturing: the formidable competitive weapon, John Wiley &
Sons, Nueva York, 1985, pp. VII-VIII.

11. Harold E. Edmondson - Steven C. Wheelwright, «Outstanding manufacturing in the
coming decade», en California Managerment Aeview, verano 1989, pp. 70-90.
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Mientras la primera respuesta parece un camino que se agota
rapidamente, las dos restantes son dignas de una mayor atencion.
Asi, las empresas que han respondido al reto productivo de la segun-
da forma, ven en el JIT, el TQC o el CIM (siglas que en este texto
se estudiaran extensamente) una especie de panacea o solucion defi-
nitiva al problema de la competitividad. Una encuesta realizada entre
empresas miembros de la AEA (American Electronics Association)
en 1988 sefiala que de mds de 200 empresas encuestadas, el 85 %
afirmaron que estaban siguiendo un serio programa de implantacién
del TQC, un 55 % estaban |mpiantando el JIT y un 60 % pretendian
adoptar el CIM.

En lo que casi todos los casos coinciden es en la finalidad: se
conforman con llegar a ser tan competitivos como los fabricantes
rivales, generalmente asiaticos, mas gue crear ellos mismos un nuevo
liston competitivo. El creciente interés mostrado por las empresas
hacia esta respuesta explica la constitucion de un nuevo organismo
industrial: la AME (Association for Manufacturing Excellence), cuya
revista mensual, Target, publicada en lllincis, es la encargada de
difundir las diferentes experiencias de las empresas asociadas, im-
plantando las citadas soluciones. Pero esta actitud de simple calco
de procedimientos que han tenido éxito en otras empresas lleva im-
plicito un reconocimiento de la propia incapacidad autéctona, que no
se encuenira en los fabricantes lideres.

Un estudio realizado a principios de 1980 sobre sistemas de pro-
duccion flexibles (FMS) en el Japén y los Estados Unidos concluia
con [a notable distancia que los fabricantes japoneses llevaban a los
norteamericanos, tanto en nimero de FMS como en tecnologia de-
sarrollada. Un lustro después se actualizaban estos datos y se con-
. cluia subrayando el gran esfuerzo de los Estados Unidos para alcan-
zar a sus rivales nipones. S6lo que éstos, a su vez, habian incremen-
tado sus implantaciones el doble que los Estados Unidos, con mas
de 40 desarrollos totalmente imprevistos.

Seqin esto, H. E. Edmondson y S. C. Wheelwright consideran que
la tercera respuesta del management de la produccién no sélo es la
mas agresiva sino también la mds progresista. Se trata de desarro-
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llar un conjunio de rasgos competitivos propios. «Las empresas que
adoptan esta respuesta comienzan implementando el JIT, el TQC,
el SPC, y otros métodos que acotan la segunda respuesta, pero sus
esfuerzos y objetivo final no es sdlo alcanzar al competidor, sino
sohrepasarle.» * Para ello, deberén anticiparse a los tiempos y for-
mular aquel estilo de management que pueda distinguirlas. En la
actualidad pocas son las empresas que en los Estados Unidos se
plantean claramente esta solucién que es la auténticamente valida
y la que se propugna en esta obra.

2.5. Las tres dimensiones de la direccién JIT:
calidad, oportunidad y frugalidad

Probablemente una de las diferencias basicas més patentes entre
el management empresarial del Japén y el de Occidente se encuen-
tra en un distinto planteamiento estratégico. Mientras en Occidente
numerosas empresas padecen una disociacién entre la direccion y
las operaciones basicas del negocio, el management japonés ha en-
contrado una fuente de competitividad en la conjuncion de la realidad
productiva, comercial y financiera en una unidad empresarial sin
fisuras.

En palabras sencillas y realistas: el éxito de nuestras empre-
sas en los afios 1980 y 1990 requiere un nuevo pensamiento y
una nueva actitud del management. EI management a distancia,
el management por cifras y el management por excepcién han
muerto. S6lo queda el management comprometido {...). Muchos
altos directivos o bien no se han percatado de fa necesidad de
un nuevo tipo de management o bien se sienten agarrotados por
las tremendas consecuencias de esta realidad. La verdad es que
sf nuestras mejores empresas han de alcanzar la necesaria flexi-
bifidad para competir, habrén de realizar importantes cambios en
su modo de planificar y de dirigir. ?

12. Harcld E. Edmondson - Steven C. Wheelwright, art. cit., p. 73.

13. Frederick W. Gluck, Strategic management; an overview, en James R. Gardner - Ro-
bert Rachlin-H. W, Allen Sweeny (ed.}, en Handbook of strategic planning, John Wiley &
Sons, Nueva York, 1886, p. 1.6.
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Los términos estrategia y planificacién estratégica no siempre
son utilizados con idéntico significado en los estudios especializa-
dos. ™ Con independencia de que este hecho pueda explicarse como
una consecuencia ldgica de la relativa juventud atribuible a la misma
Ciencia de ia Administracién, es posible que la ambigiiedad del tér-
mino estrategia y de otros similares proceda también de las distin-
tas formas de percibir y definir la empresa por parte de los teéricos.
En la figura 26 se representa la sugerente concepcién de un negocio
debida a D. F. Abell. *

Funciones

2 Grupos
# de clientes

Tecnologias
alternativas

Figura 26. Componentes bdsicos para definir un negocio, segiin D. F. Abell (1930).

En esta visién, las tres coordenadas que componen el espacio
tridimensional en que han de realizarse las decisiones estratégicas
de un negocio responden, segiin el citado autor, a las tres preguntas
bésicas en cualquier actividad empresarial:

s como Funciones
* con qué Tecnologia
» para quién Clientes
14. Cfr, Esteban Fernandez Sénchez - Zulitma Ferndndez Casariego, Manual de direccion
estratégica de la tecnologia, Ariel, Barcelona, 1988, pp. 15-41.

15. D. F. Abeli, Defining the business, Prentice Hall International, Englewood Cliffs NJ.
1980, p. 30.



La acentuacién de una de estas tres vertientes determina distin-
tas tipologias de actuacién empresarial. Asi, determinadas empresas
subrayan el valor estratégico de su organizacion, otras tratan de for-
talecer su posicion intensificando la veriiente tecnolégica y, por (lti-
mo, algunas dan prioridad a la sintonia del negocio con las demandas
del mercado.

Transformando la propuesta anterior se obtiene una definicidn de
lo que el management japonés considera, en esencia, que debe ser la
empresa del futuro. Esto se representa en la figura 27, donde las
coordenadas han cambiado significativamente de denominacion.

Jsto a tiempo

e

Figura 27. Concepciéon de una empresa a través de la trilogia estratégica
en el management japonés,

Los conceptos subyacentes de produccién diversificada, que debe
conseguirse mediante las adecuadas opciones organizativas y tecno-
I6gicas, asi como la misma demanda, forman parte, en esta vision
estratégica de la empresa, del entorno en que ésta debe desarrollar
su actividad, y, por lo tanto, constituyen a la vez un desafio y un pre-
requisito de actuacién. Para el management japonés lo que realmente
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define a una empresa excelente es su capacidad para fabricar sus
productos con calidad total, en el momento oportuno y a un coste
ajustado.

La coordenada de la calidad suele percibirse en las empresas
occidentales bajo uno de los tres aspectos que la integran: la calidad
del producto. Un producto final sin defectos parece indicar, de este
modo, el alto nivel de perfeccién preducliva con que se ha obtenido.
Se descuida, con frecuencia, un segundo aspecto esencial de la coor-
denada: el de la calidad del mismo proceso productivo. Pero en las
empresas japonesas, es precisamente el proceso productivo el que
recibe una mayor atencién a la hora de dictaminar sobre cotas de
calidad. Tanto si el producto se obtiene sin defectos, como si no, la
produccion en si es objeto de anélisis por parte de los trabajadores
implicados en ella. De esta manera, se pretenden conocer las causas
tanto de la calidad como de la no calidad.

La actitud descrita tiene como resultado adicional el afianzamiento
del espiritu de mejora del mismo trabajador. En realidad, es este
espiritu el punto de partida de todo proyecto de calidad en el Japdn.
Como consecuencia, el interés directivo se desplaza de nuevo hacia
lo que es considerado como la raiz de la calidad: el personal traba-
jador. Se describe asi un perfecto circulo de accién, que puede deno-
minarse como el de las 3 P (producto, proceso, psrsona). Este tercer
aspecto, un factor a menudo olvidado en las empresas occidentales,
resulta altamente enfatizado en el Japén. Sélo el factor humano bien
entrenado y sensible a la mejora continua puede garantizar la cali-
dad total.

A este respecto, es significativo que el antropélogo francés C. Lévi-
Strauss haya refrendado la actitud del management japonés frente
a la calidad, al afirmar en una comunicacién al Simposio internacio-
nal sobre la Productividad celebrado en el Japén el afioc 1983:

Con respecto a la explotacidn de los recursos naturales, el
hombre es todavia un depredador. Si queremos lograr sistemas
mefores, nuestra sociedad deberia preocuparse mencs en Incre-
mentar la cantidad de bienes materiales producidos y més en
obtener personal productor de mds alta calidad. Dicho de otro

a5



modo, necesitamos personas que sean capaces de producir esos
sistemas mejores.

La segunda coordenada postula la tempestividad de la produc-
cion. Se trata de asegurar, ademds de un producto sin defectes, la
sincronizacion del flujo completo que va desde los inputs a los outputs
y desde el proveedor hasta el cliente. La exigencia de una entrega
justo a tiempo ha inspirado gran parte de las mejoras técnicas de-
sarrolladas en el Japén y ha otorgado el adecuado significado a los
conceptos de fabrica flexible y multifuncionalidad. Por dltimo, la coor-
denada del precio (o costes} es también objeto de una continua
actividad de mejora en el management japonés. El creador del sis-
tema Just in time en Toyota, Talichi Chno, solia ilustrar esta preocu-
pacién contrastando la ecuacién clasica del beneficio segin es formu-
lada en Occidente,

Beneficio = Precio - Coste

con esta otra formulacién, actualmente popular entre los directivos
y trabajadores japoneses,

Precio - Beneficio = GCoste

La trasposicién de los términos en la ecuacién, aunque de conse-
cuencias aritméticas nulas, posee un profundo significado programa-
tico: el coste es un concepto residual que se convierte en objetivo
por alcanzar a partir de dos datos exdgenos a la misma empresa, el
precio del mercado y el beneficio necesario.

La aglutinacion de las tres coordenadas en una moderna trilogia
estratégica de la produccién explica la existencia misma del citado
sistema Just in time.

16. Citado por Masaak! Imal, ob. ci., p. 44,
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CAPITULO 3

EL SISTEMA DE PRODUCCION JUST IN TIME (I):
ORIGENES Y VISION GENERAL

3.1. Lo que no debe entenderse por Just in time

Los estudios al uso en Occidente sobre el sistema de produc-
cién JIT han conducido con frecuencia a interpretaciones parciales
y a conceptos confusos en torno al modelo. En este apartado se exa-
minan algunas de estas concepciones parciaies del JIT, que tan sélo
captan los aspectos mas espectaculares del sistema. También se da
cuenta de las denominaciones bajo las cuales puede presentarse
el JIT, causantes en ocasiones de la confusion conceptual antes in-
dicada.

3.1.1. Concepciones parciales del JIT

El JIT no es un métode para reducir stocks. Una primera y mas
frecuente simplificacion del JIT consiste en asociarlo a una supuesta
aversién a la acumulacién de inventarios. En el origen de esta actitud
contraria al exceso de almacenamientos se encontraria tanto la men-
talidad detallista del japonés como las mismas circunstancias fisicas
del Japén. Con una extension de 377.765 km®, menor incluso que el
estado federal norteamericano de California, fragmentade en un arco
de 3.922 islas, el pais debe velar hoy por el bienestar de 122 millo-
nes de habitantes. Esta escasez de suelo geografico, agravada incluso
por el hecho de gue tan sélo un tercio de la superficie es cultivable,
hacen del Japén el pais més densamente poblado del mundo, con
320,5 habitantes por km?, Bajo este prisma socio-geogréfico, el JIT es
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presentado por algunos autores como un producto cultural exclusivo
del management japonés, escasamente interesante en paises con
mayor abundancia de recursos naturaies, como los Estados Unidos.
Aun asi, los logros de las empresas japonesas en su tenacidad por la
reduccién de stocks, han llamado la atencidn a partir de los afios de
crisis mundial por causa del petréleo: de una economia «del despil-
farros=, la escasez de productos energéticos obligé a los economistas
a pensar en la bondad de un enfoque <«frugal» de la economia. Esta
seria la causa coyuntural que emplazé al sistema JIT como una apor-
tacion japonesa digna de tener en cuenta a la hora de disefar nuevas
vias de solucién industrial para una economia mundial en crisis.

Un estudio publicado en 1982 por el National Research Council,
ofrecia una comparacion de las prestaciones medias registradas en
empresas automovilisticas del Japon y de los Estados Unidos. Segtin
este estudio, la mayoria de fabricantes japoneses contaba, a comien-
zos de la década de los ochenta, con unos stocks referidos a mate-
riales y componentes que representaban de una a dos horas de
suministro, mientras que los fabricantes estadounidenses operaban
con inventarios cuya permanencia se cifraba en intervalos de tres
a cinco dias. Las rotaciones de algunos de estos componentes en
particular {radiadores, tambores de freno, ...) resultaban especial-
mente contrastantes: de una media de seis dias en los Estados Uni-
dos se pasaba a sélo once horas en el Japén. La empresa Toyota, en
cuyo seno se gesté el JIT, incrementd la rotacién de sus inventarios
de forma sensible: de ocho rotaciones (1955) pasé a doce (1962) y
rapidamente a dieciocho (1963), gracias a la implantacién del kanban
en su planta principal. Una vez conseguida la integracion de los pro-
veedores, se alcanzé la llamativa cifra de veintiocho rotaciones en
1966. El cuadro de la figura 28 ofrece una comparacion de la evolu-
cién de este ratio entre varias de las més importantes empresas.
automovilisticas del mundo.
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PERIODO | NISSAN | TOYOTA |GM | FORD| CHRYSLER
1955-1959 7 11 7 9 9
1960-1964 14 15 7 8 9
1965-1969 14 26 7 7 3
1970-1974 14 23 6 7 6
1975-1979 14 26 8 9 6
1980 17 23 8 7 5
1981 15 21 9 8 6
1982 16 29 9 9 7
1983 19 36 12 11 11

Figura 28. Comparacién evolutiva de la rotacién media de los inventarios en cinco
grandes empresas automovilisticas.

Fuente: M. A, Cusumano (1985).

ita reduccion de stocks comporta un ahorro, igualmente intere-
sante para la empresa japonesa, en superficie industrial. Suele citar-
se como dato también digno de destacar el hecho de que las fabricas
japonesas ahorran un 20 % vy hasta un 40 % de espacio fisico res-
pecto de las fébricas estadounidenses de similar capacidad.

La confusién simplista del Just in time con un método autdctono
de reduccién de stocks, implica un alejamiento mental de los verda-
deros resories sobre los que este sistema se ha generado y ha resis-
tido el paso del tiempo. Bajo esta interpretacion no es extrafia la
conclusién de que el JIT es una solucién ocasional para tiempos de
crisis, y no un avance en la teoria del management de la produccion
parangonable ai taylorismo.

El JIT no es un método para reducir tiempos de fabricacién. Una
segunda simplificacion expositiva del JIT acentia otro de sus logros
mas vistosos, como es el de la reduccidn de tiempos v la consiguien-
te flexibilizacién alcanzada en las fabricas japonesas. Se citan en
concreto los significativos avances en la reduccidén de los tiempos
de reajuste y el acortamiento del /ead-time en general. Asi, en un
estudio de R. E. Cooper, director general de Lucas CAY del Reino
Unido, se comparan las prestaciones medias de los fabricantes japo-
neses y los britanicos, evidenciando la supericridad de aquéllos. La
figura 29 recoge tres datos ilustrativos de esta comparacidn.
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Conceptos Reing Unido Japén

Coste de produccion 100% 70% o menos
Rotacidn de los stocks 4 20 omis
Lead-time 100% 60% o menos

Figura 29. Datos generales comparativos de las empresas japone-
sas y britanicas.

Fuente: K. E. Cooper (1987).

Esta bisqueda incesante de respuesta rapida a las exigencias de
la demanda viene asociada en ocasiones con la especial psicologia
nipona, configurada tras la derrota de la il Guerra Mundial. Segun
esto, el manager japonés ambiciona la conquista de los mercados
mundiales como una compensacion nacional por la humillacién miii-
tar sufrida. Equivale a decir que en la empresa japonesa se anida el
tradicional espiritu samurai de servicio y victoria, donde el factor
tiempo adquiere una categoria estratégica de primer orden. Llegar
antes a los deseos del mercado es como golpear dos veces al com-
petidor rival.' Para ello, el método mas eficaz consiste en reducir
los tiempos de produccion o /ead-time, y, dado el espiritu analitico
del trabajador japonés, se trata en definitiva de revisar todos los
posibles cuelios de botella que ralentizan el flujo de la produccién.
De este modo, se llega a una visién del proceso productivo como
una tarea de sincronizacién, donde los ritmos de cambios de herra-
mientas, ajustes de maquinas y transporte de materiales adquieren
un papel hegemonico. El JIT no seria mas que un instrumento agluti-
nante de las distintas técnicas encaminadas a ahorrar tiempo de com-
pra-produccion-distribucién. Sélo asi son explicables datos como los
de la figura 30, que analiza la evolucidn de los tiempos de sef-up en
cuatro empresas japonesas, junto con el tiempo invertido en la im-
plantacién del sistema JIT.

1. Boye De Mente, Japanese etiquette & ethics in business, Phoenix Publishing Ass.,
Bushey Herts, 1987, 5. ed., pp. 113-127.
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EMPRESAS MAQUINAS TIEMPO | NUEVQ TIEMPO TIEMPO DE
INICIAL. DE DE SET-UP IMPLANTACIO
SET.UP (horas) (minutos) DEL T (afios)

Toyota Mecanizsci6n de pernos 8 1 1
Mazda Corle de engranajes 6,5 15 4
Vaciado en forma de concha 1,5 4 2

Ml Eacariador e 8 cjes 24 3 1
Yammar Moldura d aluminio 21 8 Z
Linea de bloque-cilindro 93 9 4

Linea de bielas 2 9 4

5 4

Lines de cigDefinles 2

Figura 30. JIT y reduccion de tiempos en empresas japonesas.
Fuente: J. C. Abegglen - G, Stalk (1985).

En este cuadro, la reduccion de algunos tiempos aparece incluso
mas limitada de lo que fue en realidad: Yammar, por ejemplo, redujo
los tiempos de set-up en un 75 %, y en ocasiones en un 90 %, para
la mayor parte de sus maquinas, todo esto en menos de dos afios.

El JIT no es sinonimo de calidad, aunque la presupone. En tercer
lugar es preciso referirse a aquel tipo de interpretaciones del JIT
gue lo reducen a un sistema para mejorar la calidad global de la pro-
duccidn. En este sentido, para algunos estudiosos occidentales el JIT
seria sinénimo del TQG. El movimiento Just in time se habria origi-
nado en el Japén como fruto de una reaccién a escala nacional para
mejorar el bajo prestigio de sus productos en los mercados mundia-
les. Iniciativas como las invitaciones a expertos estadounidenses de
la calidad para exponer sus ideas en las empresas japonesas, se
encueniran, en esta interpretacién, entre los primeros pasos para
la creacidn del JIT. Posteriormente, la creacion de organismos se-
mioficiales encargados de divulgar las técnicas de calidad y de fo-
mentar el estudio en grupo de las mismas, originando los conocidos
Circulos de Calidad, disron como fruto concreto un sistema compacio
de produccién al que se denomind Just in time. El JIT venia, pues, a
resolver el problema de la calidad total, en un momento en que ésta
se habia convertido en causa nacional. Los resultados fueron, tam-
bién en este campo, sorprendentes para los observadores occiden-
tales, tanto que los términos JIT y «Cero Defectos» solian asociarse
vy confundirse.
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Asi, un estudio de D. A. Garvin, profesor de |la Harvard Business
School, puso de manifiesto grandes diferencias en la calidad de los
productos de un determinado sector entre los Estados Unidos y el
Japén: el de equipos domésticos de aire acondicionado. Este estudio
es particularmente significativo, dado el alto grado de similitud que
presentan los productos y procesos de este sector.

La sorprendente noticia, para la que no estaba preparado, es
que el indice de fallos de los productos de los fabricantes gue
producian con més calldad era entre 500 y 1.000 veces menor
que el correspondiente a los fabricantes de menor calidad. El
recorrido entre «500 y 1.000» no es un error tlpogréfico, sino una
Ineludible realidad. Realmente existe un problema competitivo
preocupante: las empresas Japonesas eran muy superiores a sus
homdlogas norteamericanas. Su tasa media de defectos de fabri-
cacién y montaje era unas 70 veces menor, y la fasa media de
visltas del servicio posventa, cerca de 7 veces menor.

M4ds alarmante atin era que, tanio en las medidas Internas
como en las externas, la mds baja en calidad de las empresas
japonesas tenia una tasa de fallos menor que la mitad de la tasa
de la mejor empresa norteamericana. ?

E! cuadro de la figura 31 contiene una sintesis de los resultados
de una encuesta sobre fiabilidad de coches pequefios y medianos
realizada por Test Achats en Bélgica para una muestra representa-
tiva de 12.000 conductores, con més de 1.500 encuestados pertene-
cientes a cada pais de origen de los vehiculos. Fueron investigados
43 modelos de automéviles fabricados en siete paises distintos, y
con menos de 50.000 km. de rodaje.

2. Davld A. Garvin, «<La calidad en la linea de producciéns, en Harvard-Deusto Business
Review, segundo trimestre 1984, p, 78.
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o Posicién del
g primer coche
% de cada pais |

Jap6n 1 0,22
RFA 0,33
Suecia 0,87
Francia 1,14
Ttalia i,24
URSS ; 1,12
G. Bretafia 3,27

Figura 31. Encuesta sobre fiabilidad de vehiculos pequenos y medianos,
Fuente: Test Achats (1982) y J.-M. Douchy (1988).

Es notable que los tres primeros modelos de automéviles de la
encuesta son japoneses, seguidos por los alemanes. La tasa de ave-
rias, asi como el nimero de dias de inmovilizacion del coche europeo
peor situado, es quince veces mayor que el mejor coche japonés,
A estas prestacionss superiores de los coches japoneses sdlo se
acercan los alemanes.

El JIT no es =cosa de los japonesesx». De igual modo, tampoco
resulta exacto asociar los origenes del JIT con la idiosincrasia del
trabajador y directivo japonés. Sin negar que la especial mentalidad
nipona propicié el nacimiento y desarreollo de este original sistema
productivo, es preciso insistir en el caracter voluntarista de sus
creadores, que hizo posible la apariciéon del JIT. En el apartado si-
guiente se pretende evidenciar esta afirmacién mediante el estudio
de la empresa en cuyo seno se gesté y del ingeniero al que se atri-
buye la creacién de! JIT. De hecho, en la historia de implantacién
y difusién del JIT deniro del mismo Japén existen casos de éxito,
pero también de fracaso.

La produccion sin stocks no es un fruto natural de la cultura
japonesa en general, o de la cuftura industrial nipona en particu-
lar. Todas Jas empresas que han implantado el JIT con tenacidad,
han experimentado malestar y frustracién; y ain en el caso de
qgue lo realizaran con éxito, los resuftados no siempre fueron
espactaculares. Existen otros factores de éxito en la direccion
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de una emmpresa, por encima de la eficacia en la funcién de pro-
duccién.

Hay que tener en cuenta que los niveles de mejora que una
empresa regisira dependen de lo ineficaz que era antes de fa
Implantacion, asi como del progreso realizado. El grado de Ima-
ginacion requerido para meforar una planta ya de por si bien
organizada es mucho mayor que el necesario para poner en orden
una planta desordenada y préxima al caos. Las cifras de mejora
que arrojan las fdbricas japonesas parten casi siempre de unas
prestaciones que en otros lugares del mundo serian ya mas que
aceptables. Los resultados se obtienen, pues, a través del duro
trabajo de un personal abnegado, En esto no hay magia alguna.®

Esta ausencia de elementos raciales en el JIT permite considerar
sus logros como factores de éxito exportables a otros entornos geo-
graficos, al igual que ocurria en su tiempo con el taylorismo.

3.1.2. Muchas denominaciones para un solo concepto

En el capitulo 4 se analizarén los principios rectores del modelo,
segin los cuales es posible describir su verdadera esencia. En este
punto bastara afirmar que el JIT constituye una nueva filosofia direc-
tiva basada en tres pilares basicos: el papel primordial desempefiado
por el factor humano, una visién integradora del conjunto de funcio-
nes de la empresa y una vuelta a las soluciones sencillas y arte-
sanales.

De estos pilares bésicos provienen las distintas denominaciones
que el JIT ha recibido entre los autores anglosajones. Tales denomi-
naciones pueden llevar a una mala interpretacion del modelo japonés,
empezando por el mismo nombre inglés Just In time, donde sélo
aparece uno de los objetivos estratégicos del JIT, el relativo a Ia
puntualidad en las entregas. En el cuadro de la figura 32 se ofrece
un resumen de estas denominaciones, junto con un comentario sobre
su utilizacién.

3. Robert W. Hall, Zero inventories, Dow Jones-lrwin, Homewood ILL, 1983, pp. 23-24,
Existe varsion castellana, Estrategias modernas de fabricacién, TGP, Madrid, 1988.
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EN INGLES

DENOMINACION

DENOMINACION
EN ESPANOL

COMENTARIO A LA DENOMINACION

DENOMINACIONES HABITUALES DEL SISTEMA JAPONES EN OCCIDENTE

Just in Husto a tiempo Es la denominacidn més generalizada. Sin embargo,
time sugiere tan solo uno de los objetivos del sistema: el que se
refiere 3 la puntualidad en el calendario productivo.
Stockless Produccidn sin stocks Incide en una de las consecuencias del sistema, pero
production 1o capla ninguno de sus msgoes bisicos.
Tatal qualily control | Control de calidad Capta uno de los msgos ¥ requisitos esenciales del
total sistema, pero no refleja Ia totalidad de sus innovaciones
técnicas y de gestidn.
Zero Cero defectos Sugiere el funcionamiento ideal que el sistemna exige del
defects entero proceso productivo, pero no describe su esencia.
Zero Cero inventarios Presents idénticas limitaciones que la denominacién
invenlories produccién sin stocks.
DENOMINACIONES MAS RECIENTES DEL SISTEMA
Manufacturing Excelencia productiva Sugiere &l compromiso contrafdo por el sistema con un
excellence proceso de mejora continua. La denominacién en s
resulta excesivamente smplia.
World-class Produccidn con clase Para esta denominacitn también es vilido el comentario
manufacturing aivel mundial anterior.
Value-added Produccidn con valor Representa, sin duda, une de los postulados fundamentales
manufacturing afadido del sistema, pero no define la esencia entera de éste.
Continuous Produccién basada en Sugiere la filosoffa global sobre la que se asienta el sisterna,
improvement la mejora continua :
manufacturing
NT-TQC JIT-TOC Mexdiante esta combinacidn de siglas se intenta reflejar los

rasgos bisicos del sisiema, pere esta conjuncitn de dos
denominaciones da una idea inexacta de complefidad y
tecnicismo ajencs al mismo.

Figura 32.

Distintas denominaciones del modelo de produccién japonés.

Fuente: R. W. Hall (1987) y elaboracidn propia.

La anterior alusién a los pilares basicos que definen el modelo
japonés de produccion sugiere una denominacion que desplace el
predominio de la técnica impersonal en favor del acento en el habito
voluntario por mejorar dfa a dia. Esto significa que, entre las distintas
denominaciones utilizadas en el mundo anglosajén e hispano, quizas
la que mas se aproxima a un nombre adecuado para el nuevo sistema
seria la de Produccion basada en la mejora continua. No obstante, en
las lineas que siguen, y a lo largo de esta obra, se utiliza preferente-
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mente el término Just in time o su abreviatura JIT, dada la difusién
generalizada que esta denominacién ha alcanzado en la actualidad.

3.2. Génesis y evolucion historica del JIT

Antes de abordar la descripcidn de ios origenes historicos del JIT
es preciso tener en cuenta que la elaboracién de este modelo es
més una obra coral que individual. Aunque, por su cardcter aleccio-
nador, en las lineas que siguen se considera a la empresa Toyota
como el lugar donde se gestdé el modelo, v a Taiichi Ohno como el
ingeniero que lo cred, el Just in time fue, y sigue siendo, un =pro-
ducto en progresos, fruto de las aporiaciones de innumerables per-
sonas y empresas que permaneceran para siempre en el anonimato.
El mismo T. Ohno lo ha advertido en varias ocasiones:

La técnica que llamamos sistema Toyota de produccién nacio
como consecuencia de nuestros esfuerzos para competir con la
Industria del automdvil de las naciones avanzadas de Occidente
tras el final de la Segunda Guerra Mundial y sin contar con la
ayuda de fondos o de generosas facilidades.

Uno de nuestros propdsitos fundamentales fue, ante todo,
incrementar la productividad y reducir los costes. Para conse-
guir este propésito, pusimos el acento en eliminar en las fébri-
cas todo tipo de funciones innecesarias. Nuestro método ha con-
sistido en investigar una por una las causas de las diversas
operaciones «innecesarias» en fabricacién e idear procedimien-
tos para su solucién, a menudo mediante prueba v error.

La técnica del Kanban como jnstrumento de la produccion
Just-in-time, la idea y el método de nivelado de la produccion
y el controf auténomo (Jidoka) han surgido de procesos de prue-
ba y error en los lugares de fabricacldn.

la exposicién histérica aqui presentada se inspira en la tesis
doctoral de M. A. Cusumano, profesor de la Escuela de Negoclos
de Harvard.?

4. Taifichi Ohno, prefacio al libro EI sistema de produccién Toyota. Just In time, de
Yasuhiro Monden, Ciencias de la Direccién, Madrid, 1988, 3.2 ed., p. |.

5. Michael A. Cusumano, The japanese asutomobile industry, Harvard University Press,
Cambridge MA, 1336, 2.° ed., p. 300.
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3.2.1. La empresa Toyota

El fundador de la empresa textil Toyoda Spinning and Weaving
fue un hijo de carpinteros, empresario ¢ inventor, de nombre Toyoda
Sakichi (1867-1930). Creada en 1918, la Toyoda Spinning and Weaving
proporciond el capital suficiente para que el hijo mayor de T. Sakichi,
de nombre Kiichiro (1894-1952), estableciera un departamento dedi-
cado a la fabricacion de automéviles dentro de la empresa textil.
Kiichiro fue estudiante de la universidad de Tokio, donde se gradud
como ingeniero mecénico en 1920. A pesar del ruego de su padre,
antes de morir en 1930, Kiichiro dudd por largo tiempo de la viabi-
lidad de una industria del automdvil nativa, dada la presencia hege-
monica de las dos empresas americanas, la Japan Ford y la Japan GM.
En 1936 se promulga la Ley de la Industria del Automévil que el go-
bierno nacionalista del Japén elaboré con vistas a fomentar las em-
presas autdctonas frente a las extranjeras. En ese ano, se constituye
una emptesa independiente del grupo Toyoda, dedicada a la fabrica-
cién de automdviles bajo el nombre mas soncro de Toyota Motor
Company.

Pronto se generalizdé la necesidad de aprender los métodos de
produccién tanto britdnicos como americanos. A tal fin se roded
de un escogido nlimero de ingenieros y profesores universitarios
para estudiar aquellos modelos que Kiichiro adquiria de las empre-
sas occidentales con el Gnico destino de ser desmontados y estu-
diados pieza a pleza. Con este mismo objetivo de imitar la produc-
cién extranjera, envid a sus mejores especialistas para que estudia-
ran in situ la disposiciéon y el funcionamiento de las plantas indus-
triales americanas y europeas. Toyota inicio su produccién automo-
vilistica copiando un motor de dos cilindros vy sesenta centimetros
clbicos fabricado por la Smith Motors en los Estados Unidos.

Ademds de la tecnologia incorporada en el automdvil, Kiichiro
insisti® en copiar la misma tecnologia de las maquinas que permi-
tian su fabricacién. Para ello, se afané en instalar talleres de pro-
duccién de herramientas y madquinas, réplicas de las originales, al
tiempo que adaptaban su disefio a las necesidades reales de sus
fabricas. La primera planta industrial se construyd en la ciudad de
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Koromo, en la prefectura de Aichi,® cuyo ingeniero jefe, amigo per-
sonal de Kiichiro, se inclinaba igualmente por la adquisicién de ma-
quinas-herramienta de uso universal o facilmente adaptables al pro-
ceso productivo antes que costosas maéquinas especializadas. Para
ello, no se dudd en negociar con Komatsu, fabricante local de maqui-
naria, la construccion de prensas de tamafio medio conforme a unas
especificaciones concretas.

Coma resumen de los primeros afos de existencia de Toyota, que
sin duda marcaron la personalidad corporativa de esta empresa hasta
nuestros dias, cabe destacar los siguientes rasgos de la politica
directiva que caracterizé la actuacién de Kilchiro hasta su dimisién
en 1950:

a) Frente a la contratacion de ingenieros occidentales, tipica de
otras empresas automovilisticas japonesas como Nissan, Kii-
chiro fomenté el mimetismo creativo de ingenieros y profe-
sores nativos.

b) A imitacién de los grandes centros de investigacion creados
en Ford y General Motors, una inquietud primordial de Kii-
chiro fue el fomento de la investigacién en instituciones
financiadas por la empresa: asi, ya en 1936 se cred un insti-
tuto de investigacién del automoévil en Tokio, mas tarde deno-
minado Instituto de Investigacién Fisica y Quimica. Ademas
de este centro, cada fabrica debia disponer de un departa-
mento de investigacion y desarrollo financiado con los ingre-
sos de la misma.

¢} No solo se debia favorecer la entrada del personal autéctono
mas cualificado, sino que era preciso, en opinién de Kiichiro,
estudiar e imitar las mejores soluciones tecnoldgicas dispo-
nibles. Era preciso aprender y perfeccionar todas aquellas
soluciones que en otros paises habian resultado un éxito.

6. Koromo cambié su nombre en 1959 por Tovata, y de una poblacién de 30.000 habitan-
tes [1937) pasd a unos 300.000 (1980), tres cuartas partes de los cuales dependen directa
o indirectamente de la empresa Toyota.
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3.2.2. Ef pensamiento innovador de Taiichi Ohno

En 1932, Kiichiro conocié a un joven ingeniero mecénico, al que
invité a trabajar en la Toyoda Spinning and Weaving. Este ingeniero

se llamaba Taiichi Ohno, habia nacido en Manchuria y era hijo de un

ceramista que trabajaba en los laboratorios de los Ferrocarriles del
Sur de Manchuria. Sus estudios secundarios, sin embargo, se de-
sarroliaron en el centro del Japdn, en la prefectura de Aichi, donde
se trasladd su padre al final de ia | Guerra Mundial.
resume los principales eventos de la carrera profesional de Taiichi

Ohno.

ANO

EVENTOS

1912

Nace en Dairen, Manchuria,

1932

Se gradua en la Escuela Superior Indusimal
de Nagoya como ingeniero mecanico, y entra
en la Toyoda Spinning and Weaving,

1543

nira en Toyota, al absorber esta a J]a Toyoda
Spinning and Weaving.

1945

s nombrado director de un taller de montaje
en el departamento de produccion de la fibrica
de Korome.

1947

Es iombrado direcior 4¢ 14 seeeion de montyes by
n?1 (motores) er el departamento de produccién
{Este nombramiento se aplaza al ser elegido 3
miembro del comité ejecutivo del sindicato de laf:
empresaToyota (febrero 1947 a marzo 1948).  E

1948

iRetorna a Ia fabrica de motores como director.

1953

Director general del departamento de
produccién de motores, transmisiones y montaje a:
de vehiculos.

1954

Jefe de la compaiiia,

2
=
2
=

1960

5

1962

Dhrector §eneml de Ta fabrica de Motomachi,
Director dé la'seccidon de montaje n”Z.

1963

Dhrector general de la Tabnca princrpal.

1564

Lhrecior gerente.

1965

Director gencral de la fabrica de Kamigo.

1970

Director ejecutivo.

1975

Vicepresidenie ejeculivo. ‘j

1978

Retiro de [a companta. (Jueda como consultor y |
{presidente de la Toyoda Spinning and Weaving, |

Figura 33. Resumen de la biografia profesional de Talichi Ohno.

Fuente: M. A. Cusumano (1986).

La figura 33
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Uno de los aspectos a destacar en los primeros afios de la carrera
de Taiichi Ohno fue sin duda el de su eclecticismo y curiosidad téc-
nica. El mismo recuerda la impresion que le produjo, siendo estu-
diante, la visita a la fabrica de General Motors construida en Osaka.
lgualmente, fue motivo de reflexidén el invento de Toyoda Sakichi, que
permitia a las maquinas detenerse automaticamente al producirse
cualquier anomalia en las hilaturas: <El telar automético de Toyoda
fue para mi un auténtico libro de texto ablerto ante mis ofcs=,” recor-
daria mas tarde en su exposicion del Just in time. .

Estos inicios en una empresa texti] le permitieron analizar los
problemas de produccion de automdviles sin ideas preconcebidas y
rigiéndose exclusivamente por el sentido comun, asi como por las
experiencias que fue captando a su alrededor. Ello explica que los
métodos, entonces generalmente admirados, de Henry Ford fueran
sometidos por T. Ohno a una intensa criba analitica, que le permiti6
discernir sobre sus posibles fallos e inconveniencias en una empresa
japonesa. Asi, mientras comprendia que la utilizacion de un equipo
costoso de prensas, matrices vy lineas de montaje llevara a las em-
presas americanas a una produccién en masa, T. Ohno quedé des-
favorablemente impresionado por la encrme caniidad de componentes
que se producian y almacenaban de forma independiente a ias nece-
sidades dei montaje final. Este hecho comportaba no sélo un derro-
che de espacio fisico sino que propiciaba el deterioro y los defectos
en la produccion de tales componentes. Por otra parte, un andlisis
retrospectivo del éxito de General Motors frente a Ford en 1927 le
llevo a la conclusion de gque GM habia acusado, en su planteamiento
técnico, mas inteligentemente que Ford, el cambio en los deseos de
la demanda producido en la década 1925-1935. Para T. Ohno era evi-
dente que GM habia sabido adaptar su equipo productivo de forma
gue pudiera diversificar los modelos ofertados. Aln asi, el ingeniero
japonés llevé mucho méas lejos sus conclusiones sobre la necesidad
de flexibilizar la produccion: sélo dejaba de ser derroche lo que se
fabricaba en el momenio en que se necesita.

7. Taiichi Ohno, Toyota production system. Alming at an off-scale management, Diamond,
Tokio, 1978, p. 3.
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Otro de los puntos en que T. Ohno centré su atencién de forma
particular fue el de la especializacion de los trabajadores. Este era el
aspecto mas vistoso del taylorismo y, por tanto, el que en aquellos
tiempos menos discusion ofrecia. Sin embargo, T. Chno encontré una
desventaja al asimilar la tarea de una maquina a la tarea de un hom-
bre. Esto le condujo a la conclusion de la existencia de tiempos
muertos y rigideces en la especializacién de los trabajadores que
superaban la ventaja en la ejecucién de tareas ofrecida por el traba-
jador especializado. T. Ohno considerd excesiva y contraproducente
la categorizacion de los trabajadores en numerosas especialidades.
De este modo llegaba a la ¢conclusion de que un trabajador multifun-
cional aportaria mayor flexibilidad al flujo productivo. De agui tam-
bién surgié la idea de redisefiar el mismo flujo productivo de forma
que un mismo trabajador pudiera atender varias méaquinas a la vez.

A finales de los aiios 50, T. Ohno aportaria una ulterior novedad:
el Kanban. Para entonces ya utilizaba el término inglés Just in time
que le permitia acentuar entre sus colaboradores la necesidad de
sincronizacidon de los procesos productivos. Este término era la ex-
presion, como solia ser habitual en aquelios tiempos, de un slogan
que conceniraba en un solo «motto» la idealizacién de unos cbjetivos
a alcanzar a largo plazo. La idea de invertir el sentido de traccion de
los procesos, pasando de una fabricacién en la que el proceso previo
empuja al siguiente, a una fabricacidn en la que el proceso siguiente
emite una orden de produccién al anterior, no es original de T. Ohno,
ni de los métodos japoneses. Durante la 1l Guerra Mundial, los fabri-
cantes americanos de aparatos militares de aerondutica aplicaron
métodos de fabricacion pull, inspirdndose en lo que se venia reali-
zando en algunas empresas mercantiles estadounidenses. Sin embar-
go, el mérito de T. Ohno estriba en haber elevado a categoria de téc-
nica primordial lo que no pasaba, en los Estados Unidoes, de ser un
recurso coyuntural.

Puede afirmarse que los afios 50 constituyeron el periodo de ges-
tacion, en base a ensayos parciales de prueba y error, del Just in
time en Toyota. Los afios 60, por su parte, presenciaron la difusion
del sistema a toda la empresa y su implantacién en las empresas
proveedoras. Todo ello no se realizé sin dificultades, especialmente
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provenientes de la natural resistencia de los trabajadores al cambio.
Sin embargo, el establecimiento de un sistema de sugerencias y de
los circulos de calidad en los afios 60, permitieron la implantacion
definitiva del sistema, afios anies de que la crisis del petrdiec evi-
denciara su validez para épocas de escasez.

En el cuadro de la figura 34 se refieja de forma comparativa, el
impacto financiero de la implantacién del Just in time en base al con-
cepto del valor afadido neto por empleado.

FORD
72 NISSAN
75000 1 TOYOTA
60000
45000
30000
15000
0
1960" 1965 & 1970 1975 © 1980 ' 1981 ' 1982 @ 1983

Figura 34. Valor anadido por trabajador (1960-1983) (en doélares de 1983} en tres em-
presas del sector del automévil.

3.3. Las técnicas del JIT: esquema global

El management japonés de la produccién ha creado o adaptado
un huen niimero de técnicas puntuales que, como en el ejemplo de la
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empresa Sanyo citado, permiten el logro de determinados objetivos
a corto plazo. Ya se ha visto que tales objetivos tacticos, dado el
planteamiento radical con que se disefan las técnicas para alcanzar-
los, llegan a convertirse en auténticos objetivos estratégicos de lo
que parece la meta suprema del management en el Japén: la exce-
lencia empresarial.

En este apartado se pretenden clasificar las técnicas mas co-
nocidas y utilizadas por el management japonés, segin el area de
produccion, y estudiar el lugar que ocupan en sus correspondientes
sistemas, que a su vez desempeiian el papel de vértebras de un
compacto armazén tedrico de la produccidn.

3.3.1. Distribucién de la planta y flujo productivo

Las técnicas relativas a fa distribucidn de la planta y del flujo
productivo evidencian una actitud creativa con respecto a la estruc.
tura general del proceso productivo, que contrasta vivamente con la
actitud fatalista de los trabajadores y managers occidentales. En el
Japdn, tanto el sistema de sugerencias en los grupos de trabajadores
como el espiritu de mejora continua en los mandos, contribuyen al
replanteamiento critico de la disposicion de las maquinas en la planta
y de su eficacia con respecto a su auténtica finalidad: la de posibi-
litar la conversion de la fabrica en una fabrica flexible. Fruto de tales
replanteamientos son las técnicas de agrupacion de las maquinas en
forma de <U=, que postulan la multifuncionalidad del trabajador, y la
organizacién de las estaciones de trabajo en funcidén de su interco-
nexién informatizada, lo que implica el paso a un estadio superior de
sincronizacion de la produccién contemplado en la corriente CIM.
Entre estas técnicas sobresalen:

* Células en forma de U. Con este término se define la organiza-
cion de un grupo reducido de trabajadores y maquinas en un
flujo productivo que describe un recorrido similar 2 una U, Esta
técnica permite la realizacién completa de todas las operacio-
nes necesarias para fabricar una pieza.
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* Células de fabricacion flexible. Se trata de un concepto deri-
vado de la técnica anterior. Cuando una célula deja de ser reajus-
tada manualmente y se confia su pilotaje a un mecanismo auto-
mético o informatizado, la mayor flexibilidad adquirida justifica
el nombre de esta técnica.

Ambas técnicas persiguen tanto la eliminacion de los tiempos de
produccidén inefectives como el enriquecimiento de las tareas del
trabajador, que, en este enfoque, se convierte en multifuncional. Es
obvio que las dos quedarian, pues, desprovistas de su auténtica razén
de ser si no se tuviesen en cuenta a la vez estas finalidades de flexi-
bilidad e implicacion del trabajador, para las cuales fueron ideadas.

3.3.2. Funcionamiento y reajuste del equipe productivo

El control del funcionamiento de las méquinas y de fos tiempos
de 1ajuste ha sido un campo de mejoras espectaculares en el Japon.
No es de extrafiar que para algunos observadores superficiales del
estilo japonés se haya confundido todo el sistema JiT, o el mis-
mo TQC, con algunas de las técnicas que se resefitan en el cuadro.
Todas estas técnicas tienen por objetivo la gestion racional del tiempo
de produccion. Para ello, se encaran {os problemas en su raiz, es decir,
desde el mismo momento en que se presentan. Asi, la utilizacién de
dispositivos visuales que advierten el mal funcionamiento de una
maquina o el defecto en un producto pretende conceder un tiempo
necesario para la solucién de la anomalia, tiempo que se ahorra, con
creces, en los tiempos tradicionalmente invertidos en reciclajes y
reparaciones. Por otra parte, el examen riguroso de los tipos de ope-
raciones y de los tiempos dedicados a la preparacion y reajuste de
las maquinas ha inspirado la técnica SMED, cuya evolucion ldgica,
en un proceso de mejora, desemboce en la técnica OTED. Una rela-
cién de las principales técnicas relativas a este aspecto productivo
incluird las siguientes:

+ «Andon» (linterna). Consiste en la disposicién estratégica de
un sistema de luces de alarma que permiten informar visual-
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mente sobre el funcionamiento de las méquinas y de la linea.
Estas luces, con frecuencia acopladas a sefiales aclsticas, pue-
den ser activadas de forma automitica o a discrecién del tra-
bajador.

* «Jidoka» (autonomacién). Consiste en un conjunto de meca-
nismos o sensores que permiten detectar un funcionamiento
defectuoso de las méquinas y parar de forma inmediata su mar-
cha. Se diferencia de la simple automatizacién en el hecho de
que estd orientada mds al trabajo sin defectos que al trabajo
sin operario.

* «Poka-Yoker (testigos). Serie de mecanismos y medidas que
permiten |la deteccién de defectos y, por ende, prevenir su pro-
pagacion.

*» SMED y OTED. Son dos técnicas para garantizar el reajuste de
la méquina sin despilfarro de tiempos. La técnica OTED repre-
senta, en realidad, el nivel mas avanzado y 6ptimo de la técni-
ca SMED, que consiste en conseguir un tiempo de reajuste de
las méquinas inferior a los diez minutos.

3.3.3. Plan de produccion y control de fos materiales

Las técnicas utilizadas por el modelo JIT dentro de este aspecto
productivo tienen sello tanto norteamericano como japoneés. Las pri-
meras (MRP-1 y MRP-II) utilizan extensamente los recursos informa-
ticos mas recientes, mientras que la segunda (Kanban) propone una
solucién visual al problema del control de materiales y produccion
en curso.

» MRP-l. Literalmente significa planificacion de necesidades de
materiaies. Utiliza los célculos del ordenador para indagar, en
base a las caracteristicas cuantitativas del producto final, los
materiales necesarios para su produccién, asi como los dispo-
nibles en stock.

* MRP-Il. Aunque sea una sigla similar a la anterior, su signifi-
cado literal es el de una técnica que permite la planificacién
de los recursos productivos. Representa, pues, una amplia-
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cién de la técnica anterior al conjunto de factores productivos
que intervienen en la fabricacién de una pieza.

« Kanban (tarjeta}. Consiste en concentrar las 6rdenes de fabri-
cacioén y transporte de las piezas en un sistema de tarjetas de
distintos colores, que permiten el control visual de la produc-
cion y de los stocks.

Con respecto a esta dltima técnica debe advertirse que la sor-
prendente sencillez v eficacia de la misma ha hecho que algunos
autores designen con ese nombre al enterc modelo de produccion
Just In time, confundiendo una técnica especifica con el sistema en
que se integra.

3.3.4. Calidad total

También en este aspecto productivo se utilizan por igual técnicas
de origen norteamericano y técnicas tipicamente japonesas. Entre
ellas deben citarse:

* Control estadistico de la calidad (SQC}. Esta técnica se em-
plea en Japén de un modo mds difundido y «populars que en
Occidente. En realidad engloba un conjunto de herramientas
estadisticas cuyo conocimiento no se pretende, voluntariamente,
reservar a técnicos e ingenieros, El aprendizaje de tales ins-
trumentos numéricos es uno de los cbjetivos de la técnica que
a continuacién se sefiala.

» Circulos de calidad (QC). Mas que una técnica constituye un
estilo de direccién del personal trabajador. Se trata de peque-
fias agrupaciones de trabajadores con especificos objetivos de
sofucién de problemas o de aprendizaje de tareas y técnicas.

3.3.5. Esquema integrado de las distintas técnicas

La figura 35 representa un intento de sistematizacién de las prin-
cipales técnicas especificas japonesas, relacionadas, por un lado, con
el aspecto productivo que tratan de mejorar y, por otro, con el sis-
tema global en que se integran, al tiempo que potencian su eficacia.
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Figura 35. Esquema general de las técnicas mds conocidas del management japonés
de la produccion.

Fuente: Elaboracién propia.
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Las técnicas enumeradas participan de una caracteristica comiin
cuando se aplican en empresas JIT: evidencian una actitud creativa
con respecto a la estructura general del proceso productivo que con-
trasta vivamente con la actitud fatalista de los trabajadores y mana-
gers occidentales. En el Japén, tanto el sistema de sugerencias por
los grupos de trabajadores como el espiritu de mejora continua
por parte de los mandos contribuyen al replanteamiento critico sea
de la fabricacién flexible sea de una produccion de cero defectos.

Uno de los aspectos no recogidos en el cuadro, a falta de una
técnica especifica destacable, juega sin embargo un papel fundamen-
tal en el management japonés de la produccién: es el relativo al
disefio del producto. En esta drea, el manager japonés acentda, sin
duda més que el occidental, su necesaria interconexiéon con mar-
keting y produccién, de modo que se ahorren tiempos de respuesta
en un disefio que se intenta «viable a la primera».

3.4. Las etapas légicas del sistema: TPM, TQCGC, JIT y CIM

Todas las técnicas hasta aqui enumeradas se encuadran en sis-
temas integradores como son ei JIT, el TQC, el TPM y e] CIM, segin
se indica en el cuadro de referencia. Ahora bien, estos sistemas no
constituyen otros tantos elementos deslavazados del management
japonés. Bien al contrario, el sentido integrador y de cohesién que le
caracteriza hace que cualquier exposicién de técnicas y sistemas
deba concluirse con una visién globalizadora de éstos. En este sen-
tido, la propuesta grafica de J. Browne, J. Harhen y J. Shivnan ? parece
acertada. En la figura 36 se ofrece esta propuesta.

8. J. Browne - J. Harhen - J. Shivnan, Production management systems. A CIM perspective,
Addison-Waesley Publishing, Nueva York, 1988, p. 163.
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Figura 36. Visién global del sistema de produccién faponés, segiin J. Brouwne,
J. Harhen v §. Shivnan (1988).

E! Just in time aglutina, segin estos autores, las restantes técni-
cas y sistemas, que sélo de esta manera adquieren la eficacia carac-
terfstica del management japonés. Desde un punto de vista de desarro-
llo y adaptacién del modelo japonés, es posible presentar los sistemas
integradores aludidos en el cuadro de técnicas especificas de la figu-
ra 35 de una forma distinta, aunque no incompatible, con la de los
autores citados. La propuesta propia queda ilustrada en la figura 37.
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EXCELENCIA ' : CIM

I.
ORDEN
LOGICO-TEMPORAL

Figura 37. Visién progresiva e integral del modelo japonés de produccién.

Este gréfico ilustra |la progresion ldgica del planteamiento de la
produccion hacia la excelencia. El sistema TPM constituye el primer
peldafio en esta progresion hacia la perfeccidn, a través de una inte-
gracidn del hombre y la maquinaria donde sean inadmisibles los des-
piffarros de tiempo por averias y defectos. Este primer paso puede
traer como consecuencia la implantacion de un sistema mas ambi-
cioso de calidad total como ef TQC. Ahora bien, sélo con la adopcion
de técnicas tipicas del JIT es posible el logro de la flexibilidad pro-
ductiva, al tiempo que la eliminacién de todo tipo de despilfarros por
exceso de stocks o demora en la respuesta al cliente. Por dGltimo, en
el gréfico aparece el sistema CIM, fundamentado en los restantes
sistemas, segln la opinidn generalizada de los autores, para quienes
una fabrica del futuro, como la que se esboza en la corriente de auto-
matizacién integrada por ordenador, sélo es posible cuando la em-
presa ha alcanzado el grado de excelencia que presupone la implan-
tacién progresivamente acumulada de los sistemas TPM, TQC vy JIT.
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CAPITULO 4

EL SISTEMA DE PRODUCCION JUST IN TIME (ll):
ARCO TEMPORAL COMPETITIVO

4.1. Principios rectores del JIT y arco temporal competitivo

En este apartado se pretende enunciar aquellas caracteristicas
basicas que permiten diferenciar al sistema Just in time de otros
modelos de direccion y produccién, por encima de las distintas mo-
dalidades y denominaciones bajo las cuales aparece implantado tanto
en empresas orientales como occidentales. Conviene, sin embargo,
advertir antes al lector sobre lo que no debe esperar que el Just in
time le ofrezca.

Ante tado, no se trata de un producto informético «<llave en mano»
disefiado para su aplicacion inmediata, al estilo del MRP o del OPT.'
Estas dltimas aplicaciones se presentan con un alto contenido tec-
nolégico y de disefio automatico, bajo el soporte de una informacién
muy depurada. Predomina en ellas el factor técnico, por encima de

1. La produccion en base a una planificacion informatizada de los recursos, denominada
MRP, surgié en la década de los afos 60 en los EE. UU. De una prictica manual que arranca
de los primeros afios de la segunda posguerra se pas6 a procesar por ordenador los datos
sobre materiales y recursos productivos. La aplicacidén, ampliamente utilizada hoy en las em-
presas occidentales, se ha ido enriqueciendo con nuevos conceptos, que permiten distinguir
entre dos tipos basicos, MRP-1 y MRP-1I. Sin duda, la popularidad de esta técnica estd aso-
ciada con el auge de los mini y microordenadores. En cuanto a la aplicacion OPT [Optimized
Production Technology), es de aparicibn mucho més reciente, y, aungue arropada en una
filosofia productiva original de sus autores americanos, exige para su pleno funcionamiento
el concurso de !a informética. Aunque se discute hoy sobre la auténtica naturaleza del OPT,
y algunos autores flegan a presentarla como una contrarréplica occidental al modelo japonés,
la opinién generalizada es que se trata de uma versidn mejorada del MRP-1I. Cfr. J, bsowne -
J. Harhen - J. Shivnan, Production management systems A CIM perspective, Addison - Wes-
ley, Nueva York, 1988, p. 254,
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cualquier otra consideracién productiva. El JiT, por el contrario, subra-
va la importancia del factor humano que pilota la propuesta tecno-
légica, y troca el interés que despierta la herramienta por el prota-
gonismo del usuario de la misma.

Tampoco parece que deba confundirse el JIT con un simple mé-
todo productivo. Los métodos de produccion o de trabajo deben su
existencia a objetivos especificos disefiados a corto plazo, es decir,
tratan de optimizar algunos aspectos de la produccién sin replantear
la estructura productiva en su conjunto. Ofrecen férmulas para resal-
ver problemas concretos, mientras que el JIT obliga a enfrentarse
con los problemas en su raiz. Un método, por ejemplo, puede ofrecer
al director de produccion férmulas para reducir los lotes, pero nunca
garantizara la flexibilidad del sistema productivo. En cambio, si se
replantean los supuestos basicos que configuran la organizacién pro-
ductiva de la empresa se evoluciona gradualmente hacia un modelo
coherente de produccién flexible.

Asi pues, un primer principio rector de| sistema japonés que
conviene remarcar consiste en que, mas alla de lo que puedan ofrecer
las aplicaciones informaticas o las metodologias practicas, el JIT es,
ante todo, una actitud.

Se ha escrito, en efecto, que las organizaciones productivas JIT
representan en el mundo econdémico una segunda revolucién indus-
trial de consecuencias imprevisibles pero ciertamente igual de espec-
taculares que la primera. Asi como la revolucion industrial de comien-
zos del siglo XIX supuso un cambio mental y socioldgico, {a nueva
revolucidn que parece anunciarse en el Japén implica necesariamente
una concepcién distinta de las relaciones humanas en el mundo eco-
némico.

A este respecto, cabe sefialar como segundo principio rector de
un sistema de produccién JIT su posicion de eslabén en una cadena
técnica y humana que enlaza el conjunto de las relaciones econdmi-
cas. Segln esta concepcién, no sélo el sistema global de una empresa
puede analizarse a la luz de la dicotomia proveedor-cliente, sino cual-
quier célula o parte de la misma con respecto a la precedente y a la
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subsiguiente. La figura 38 ilustra visualmente el nuevo enfoque de
las relaciones inter e intra-empresas.
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Figura 38, Visién JIT globalizadora de la realidad empresarial.

La relacidn provesdor-cliente se encuadra en el Japén dentro del
marco general de las relaciones humanas. Y como relacién humana
que es, ha de desenvolverse bajo la doble condicién necesaria de
transparencia y fiabilidad. Quizés sea este nuevo amblente de mutua
confianza y cooperacién entre empresas proveedoras y clientes, el
aspecto mas llamativo del JIT para una mentalidad occidental. Del
tradicional «enfrentamiento selectivo» con que una empresa cliente
plantea las relaciones con sus proveedores, se pasa a un «acerca-
miente activo= en un enfoque JIT.

Sin embargo, no parece que sea éste el principio rector mas nove-
doso de la nueva actitud japonesa. Posiblemente {a aportacién autén-
ticamente revolucionaria resida en la humanizacién de las células
productivas dentro de la empresa, operada a través del andlisis dico-
témico proveedor-cliente extendido a las relaciones productivas intra-
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empresa. Cuando una estacién de trabajo, a cargo de un grupo de
trabajadores, entra, con respecto a las anteriores y siguientes, en
una dindmica de proveedor-cliente que calca a nivel interno la actitud
de la empresa en su conjunto con respecto a sus clientes y provee-
dores, se propicia una atmésfera de colaboracién mutua y de respon-
sabilidad reciproca. De este modo, la calidad de las entregas y hasta
su puntualidad encuentran su garantia en la base dltima de la fiabili-
dad: el voluntarismo del factor humano. Se pasa asi, de una relacién
técnica impersonal, seccién a seccién, a una interaccion de los dis-
tintos componentes del sistema productivo a través de las personas,
como el hilo conductor més fiable.

Dicha interaccién se engloba, a su vez, en una concepcion més
amplia de la entidad productiva como un todo, lo que constituye el
tercer principio rector caracteristico del enfoque JIT. Esta concepcion
recibe en el Japdn el nombre de integracién total, y adquiere la cate-
goria de un objetivo estratégico a alcanzar como condicién sine qua
non de la excelencia JIT. Se entiende por integracién total la perfecta
conexion de las partes integrantes del sistema productivo, tanto
técnicas como humanas. Si el proceso de humanizacién de las rela-
ciones productivas en el interior de ia empresa comporta el sentido
de mejora y de respeto mutuo en el factor humano, la integracidn
total presupone una dptima prestacién del equipo productivo consi-
derado como un todo indivisible. Se sigue de ello que el JIT es im-
pensable donde, a modo de ejemplo, exista una profunda disociacion
entre el personal directivo y el personal dirigido, o un cuidado sélo
superficial por la sincronizacion y buen funcionamiento de la maqui-
naria. Precisamente, uno de los postulados béasicos del JIT, tal como
se viene implantando en las empresas japonesas, es la existencia
de un compromisc explicito de la direccién en las tareas de inter-
conexién y mejora de la produccion. Por otra parte, {a integracién
total exige una respuesta sin fallos del equipo tecnoldgico utilizado.
Esta exigencia explica el nacimiento y el arraigo de técnicas como
las del TPM, el Jidoka y el Kanban, que se orientan hacia la optimiza-
cién de las prestaciones tanto del equipo como del flujo productivo.

Por ultimo, dentro del panorama de las caracteristicas basicas del
JIT, debe incluirse un cuarto principio rector denominado de =vuelta
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a lo sencillo» (back to basics} con el que algunos autores anglosa-
jones suelen resumir el entero sistema JIT, Esta tendencia a la sen-
ciilez ha inspirado incluso soluciones extremadamente eficaces, al
tiempo que elementales, en aspectos vitales para el management de
la produccién como son el redisefio del flujo productive y del flujo
de la informacién que permite su control. En esta direccién se mue-
ven las scluciones técnicas que propugnan el acercamiento de las
estaciones de trabajo interdependientes, la utilizacién de sefales vi-
suales y auditivas antes que la implantacién de complejos sistemas
informaticos para la deteccién de averias y defectos de funciona-
miento, asi como e] uso de sencillos dispositivos que permiten con-
trolar con elevada eficacia la calidad del producto en el origen. Quizas
sea el Kanban la técnica nacida del propio sistema JIT que mejor
ilustra esta caracterfstica de gestién de la complejidad mediante
férmulas elementales.

En la figura 39 se presenta un esquema orgénico de los cuatro
principios rectores examinados.

HUMANIZACION E

—— INTEGRACION

SENCILLEZ

Figura 39, Visidon orgdnica de los principios rectores del JIT.

Estos principios rectores encuentran una facil transposicion en
la empresa competitiva. Los mercados modernos se caracterizan de
forma casi opuesta al concepto de mercado que indujo a Henry Ford
a fabricar en masa su conocido modelo de coche Ford-T y a ofrecerlo
al consumidor «de cualquier color con tal de ser negro». En la actua-
lidad solo es competitiva aquella oferta que trata de satisfacer una
demanda segin las siguientes cuatro coordenadas:
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a) Calidad.

k) Precio.

c) Justo a tiempo.
d) Diversidad.

De estas cuatro coordenadas, conviene destacar en este apartado
la que se refiere a la pronta enirega del producto y a la diversidad
(coordenadas ¢ y d). El sistema JIT ha aportado incluso una nueva
concepcion del concepto de respuesta al cliente o arco temporal
competitivo. Este concepto abarca el tiempo total que media entre
la solicitud de compra del cliente y la entrega fisica del producto
solicitado. La figura 40 ilustra graficamente los intervalos de tiempo
en que puede subdividirse dicho arco temporal, y sobre los que incide
especialmente el sistema JIT.

Descos del cliente Inicio flbiudén Finul fabricacién Entrega al cliene  Servicio posvema

Ler. imevvalo ’ 2% intervalo v Jer. intervalo ' 4% intervalo
CICLO PRE-PRODUCCION  CICLO DB PRODUCCION CICLO DE DISTRIBUCION CICLO POSVENTA

! i
ARCO TEMPORAL COMPETITIVO

Figura 40, Composiclén del arco temporal competitivo en un sistema JIT.

Un primer intervalo temporal es el que media entre los deseos
del cliente y su concretizacion en un programa de fabricacion. Quizés
sea este espacio temporal el que actualmente recibe més atencidn
en los sistemas JIT evolucionados de las empresas japonesas. Acor-
tar este tiempo significa incrementar la competitividad frente a aque-
llos sistemas productivos que no consideran de su competencia la
atencion répida a las solicitudes de la demanda. De hecho, la tenden-
cla actual en el Japén es la de informatizar el flujo de informacién
que presupone este intervalo de tiempo, con el fin de acortarlo al
méximo. Asi, empresas japonesas tecnolégicamente avanzadas, como
Yamaha Motor Co., han iniciado un plan de interconexién mundial
via satélite entre las distintas fabricas y los numerosos puntos de
distribucion esparcidos por los cinco continentes.
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El segundo intervalo de tiempo que constituye el denominado arco
temporal competitivo en las empresas JIT suele recibir tradicional-
mente el nombre de fead-time o ciclo de produccién en las empresas
occidentales. También este intervalo ha sido objeto de un minucioso
andlisis en el sistema JIT, que ha permitido distinguir entre tiempos
innecesarios o que no afiaden valor y tiempos necesarios de produc-
cion. Toda mejora, ya sea en los plazos y calidad del suministro de
materiales, ya sea en las tareas de reajuste de las maquinas o en la
prevencion de defectos y fallos de funcionamiento, tiene un objetivo
dnico y bien definido dentro del sistema JIT: reducir el tiempo total
de produccién. Un objetivo que enlaza a su vez con el mas genérico de
acercar la funcion de produccion lo mas posible al cliente.

Un tercer intervalo estd formado por el tiempo invertido en la
distribucién o entrega del producto al cliente. En aquellas empresas
en las que el cliente es, a su vez, otra empresa JIT, este tiempo de
entrega se rige por unas precisas reglas de mutua conveniencia. Por
su pare, cuando el cliente es un consumidor final, el sistema JT
extiende sus exigencias de calidad y rapidez a los mismos circuitos
de distribucién. Esto altimo es igualmente valido a la hora de enfocar
el cuarto intervalo temporal, consistente en medir los tiempos de
respuesta de los servicios posventa convenidos.

El resultado global de este proceso de revisidn continuada de los
tiempos que componen el arco temporal competitivo supone una re-
duccién de los costes de produccidn y venta, asi como una flexibili-
zacion general de toda la empresa frente a la cambiante situacién
de los mercados. Todo ello comporta, a su vez, una ventaja compe-
titiva que se traduce en el aumento de las ventas y en una penetra-
cién mas firme en los mercados.

4.2, La atencion prioritaria a la demanda
El modelo Just in time presenta una solucién a la gestion del
tiempo, tal como viene expuesto en la nocidén de arco temporal com-

petitivo, en buena parte sorprendente para la mentalidad occidental.
En el sistema japonés, atender a tiempo la demanda no sélo comporta
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afinar la prevision de los pedidos, sino producir sin stocks de seguri-
dad. Un modelo que pretende conectar al cliente con fabricacién debe
basarse sobre datos de mercado ciertos, y para aproximarse lo més
posible a este ideal, implica una perfecta sincronizacién de sus fases
productivas y de aprovisionamiento. S6lo este planteamiento, aparen-
temente arriesgado y heterodoxo, ofrece, en opinién de T. Ohno, un
conjunto de economfas basadas en el ahorro de tiempo y del espacio
suficientes para compensar el riesgo calculado de una produccion a
cero stocks y garantizar la auténtica competitividad de la empresa.

Un ejemplo significativo es el caso descrito por &l profesor Hajime
Yamashina de un fabricante nipén de calzado que ha instalado un
sistema laser para toma de medidas de los pedidos efectuados por
los clientes, junio con la descripcién del modelo elegido. Los datos
son remitidos por la tarde electrénicamente a la fabrica y traducidos
en orden de fabricacion a la mafiana siguiente para ser entregados
ese mismo dia.?

En las empresas que no producen bajo pedido, esta exigencia de
acortar el tiempo de encuentro entre los deseos de la demanda y sl
inicio de la fabricacién se traduce en obtener con la mayor rapidez
y fiabilidad posible informacién sobre las necesidades del mercado.
Una hipdtesis de trabajo seiiala que cuanto mayor es el tiempo nece-
sario para obtener dicha informacidn, més elevado es el nivel de
stocks y mayores los riesgos de producir bienes no vendibles. La
investigacion de mercados, realizada por los métodos més eficaces,
y de forma diaria, o como mucho semanal, es una practica generali-
zada entre las empresas niponas que han implantado el JIT.

Los estudios empiricos sobre competitividad empresarial parecen
dar la razén a este enfoque de la gestion del tiempo postulado por
el sistema JIT. Un reciente estudio realizado por profesores norte-
americanos, sobre la base de una encuesta a 22 directivos de empre-
sas del sactor electrénico, confirma al menos la tesis de partida de
sus autores sobre la mayor competitividad de las empresas con un

2. Conferencia sobre nuevas tecnologias de produccion en el Japén, pronunciada en Mi-
Jan el 5 de maya de 1989, dentro de un curso para directores de produccién, patrocinado
por la Universidad Politécnica de Milén.
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reducido tiempo de respuesta a las acciones de empresas rivales.
Segln esta tesis:

Los resultados soportan la teorfa. A medida que este tiempo
de respuesta disminuye, el volumen de las ventas aumenta.

El principal valor de esta investigacion ha consistido en de-
~mostrar la importancia del tiempo de respuesta. De aqui pueden
partir futuras investigaciones en varias direcciones. El tiempo
de respuesta es una medida observable y objetiva que registra
la dindmica de [a estrategia y de la competencia, al tiempo que
enriquece nuestro conocimiento sobre el comportamiento com-
petitivo. Como tal, es digno de todo nuestro interss y atencidn.?

De la exposicién anterior se sigue que el cobjetivo ideal de! sis-
tema JIT frente a la demanda es producir en base a pedidos en firme
de los clientes y a una entrega del pedido a tiempo. Sin embargo, no
siempre este ideal es alcanzable, dadas las peculiaridades del mer-
cado en que operan algunas empresas. En estos casos resulia evi-
dente la importancia de una investigacién de necesidades de la de-
manda realizada constantemente y de forma rigurosa, asi como el
trasvase de informacién sobre mercados a produccion. Segun el grado
de acierto alcanzado en la previsién de ventas, la empresa agotard
sus stocks o bien sufrird un excesg de los mismos. Tanto si es por
defecto como por exceso, una prevision errénea de ventas redundaré
en pérdida de competitividad. De aqui se deriva la necesidad de una
estrecha vinculacidn entre la funcién de produccién y la funcién co-
mercial. El sistema JIT postula esta compenetracidn, al tiempo gue la
propicia a través de un proceso de mejora continua en la reduccion
de tiempos y la calidad de los productos. Tres son los aspectos mas
importantes que suelen tomarse en cuenta en un proceso de implan-
tacion del JIT:

a) Capacidad para procesar informacién sobre entregas y nive-
les de stocks, a un flujo diario o, como maximo, semanal.

b} Elaboracién esmerada de un plan de ventas y de produccion.

3. Ken G. Smith-GCurtis M. Grimm - Ming-Jer Chen - Martin J. Gannon, «Predictors of
response time to competitive strategic actions: preliminar theory and evidence», en Journaf
of Business Research, 1989, n.° 18, p. 256.
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¢} Capacidad de reaccion del sistema ante situaciones no pre-
vistas.

Un ejemplo de integracién de las funciones comercial y produc-
tiva es el ofrecido por la empresa japonesa Kao, fabricante de articu-
los de perfumeria. Esta empresa posee su sede central en Tokio,
junto con ocho centros de operaciones vy ciento diez centros de dis-
tribucion esparcidos por diversos lugares del territorio nacional.
Cuenta con mas de doscientos ochenta mil minoristas que venden
los productos de Kao por todo el Japén. Existe un trasvase de infor-
macién diaria entre los minoristas y los centros de distribucién, que
a su vez pasan, diariamente también, los pedidos y la restante infor-
macién a la oficina central. En [a figura 41 se ilustra esta organizacién
del! flujo informativo. La empresa Kao tiene a gala afirmar que sus
clientes pueden obtener cualquier producto de la firma en el término
de doce horas.*

Pedidos
diarios

Informacién
diaria de ventas

Ordenes de
fabricacién

Centros
Produccién Jo.ooeoeeeeeee.e. distribucién
110

Minoristas
280.000

Entregas
diarias

Figura 41. Sistema integrado de produccién, venta y distribucién
de la empresa Kao.

Fuente: H. Yamashina (1987).

Junto con el concepto de entrega justo a tiempo, el modelo japo-
nés ha primado el objetivo de la diversificacion de la preduccion en
la empresa. Este objetivo estd vinculado estrechamente a la descrita

4. Hajime Yamashina, «JIT in Japan: what can we learn from their experience», en Chris
Voss (ed.) Just in time manufacturing. Proceedings of the 2nd. International Conference,
IFS Publications, Londres, 1887, pp. 18-19.
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gestign del arco temporal competitivo, por cuanto garantiza la res-
puesta rapida a los cambios en los gustos de la demanda, La actual
teoria de mercados supone un incremento adicional de ventas basado
en la capacidad de diversificacién de las empresas, tal como se ilus-
tra en el gréfico de la figura 42.

A

Ventas

Tiempo

—— Curva estimada de las ventas sin diversificacién
----------- Curva estimada de las ventas con diversificacién

Figura 42, Ventas y teoria de la diversificacion de productos.

La diversificacion es, por otra parte, consecuencia de la actual
tendencia a la reduccién del ciclo de vida de los productos. Este
ciclo de vida de los productos ha experimentado durante las dos Giti-
mas décadas un progresivo acortamienio, debido no sélo a los cam-
bios en los gustos de la demanda, sino también a una mayor infor-
macioén del cliente sobre los productos ofertados y sus prestaciones.
Esto explica la progresiva Importancia que los departamentos de
disefic y de 1 + D estén adquiriendo en las empresas.® En este con-
texto, el concepte de produccion flexible, y de cambios rdpidos en
los modelos producidos, adquiere una relevancia extrema en el sis-
tema JIT. Asi se explican igualmente ejemplos como los de la empre-

5. Asf, en la citada empresa Kao, unos 2.800 empleados, de los 6.700 gue integran la
plantilla, se dedican a la Investigacién y desarrollo. Fruto de este esfuerzo es el éxito
espectacular aleanzado por un gel de bafio lanzado no ha mucho al mercado nacional (Babu):
este producto es el Gnico de su clase que se vende ghora en el Japon. Cfr. Kenichi Ohmae,
«la verdadera estrategia se basa en aumentar el valor de la oferta a los clientes», en Har-
vard-Deusto Business Review, 1989, tercer trimestre, p. 81,
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sa Shiseido, el mayor fabricante de productos cosméticos del Japdn,
que ha establecido una meticulosa definicién de sus clientes poten-
ciales divididos por edades y volumen de poblacidn. Este anilisis se
sintetiza en el cuadro de la figura 43.

POBLACION

FASE E CARACTERIZACION |

(en millones)
1* Edad de usuario futuro
2* Edad de elevada demanda
3 Edad de demanda descendente
4* Edad de demanda de artfculos caros
5t Edad de demanda escasa

Figura 43. Andlisis de la demanda de productos en la empresa de cosméticos
Shiseido.

Fuente: H. Yamashina (1987).

Cada fase se subdivide a su vez en diversas caracterizaciones.
En base a estos anélisis, Shiseido produce en la actualidad unos
2.500 productos cosméticos diferentes.

El fenémeno de la diversificacion y acortamiento de los ciclos de
vida de los productos constituye un serio desafio para aquellas em-
presas cuya estrategia productiva se ha basado tradicionalmente en
el mantenimiento de un stock regular de productos terminados. Ante
los rapidos y con frecuencia imprevisibles cambios de la demanda,
el sistema JIT propugna la solucién mas sensata al tiempo que arries-
gada: no sélo se debe producir lo que puede venderse a muy corto
plazo, y hasta diariamente, sino que han de producirse mayor nimero
de modelos en series cada vez mds cortas. De esta particular con-
cepcion parece claro que el conocimiento de {a demanda es el punto
de partida obligado del entero sistema Just in time,

Debe tenerse en cuenta, por dltimo, un aspecto clave en el tra-
tamiento que el sistema JIT realiza de la demanda. Este aspectc se
refiere al disefio de los productos atendiendo a una doble necesidad:
la del cliente (funcionalidad) v la de la fabrica (factibilidad). El disefio
de los productos se enfrenta también a una ulterior exigencia, surgida
del descrito contexto de diversificacién actual. Esta exigencia recibe
el nombre de modularidad y trata de racionalizar [a gama de produc-
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tos mediante el examen de los componentes comunes y especificos.
S6lo asi es posible el cambio rédpido en las lineas y la necesaria
reduccion de costes.

El sistema JIT propugna un método de disefio en equipo, conocido
bajo las denominaciones de «ingenieria simultanea» y «disefio con-
currente». Consiste en un trabajo en grupo, formado por distintos
responsables de 4reas. Este trabajo en equipo no sélo garantiza un
buen disefio por parte del técnico especialista, sino que pasa por el
control del responsable de ventas, el ingeniero de fabricacidn y hasta
el director de compras. De esta manera, las decisiones de disefio
alcanzan el mayor realismo posible.

La empresa Nippondenso, suministradora de piezas de automdévil,
cuyo principal cliente es la empresa Toyota, es un ejemplo valido de
solucion JIT al problema de la diversificacion y del disefio modular,
Suministra diariamente miles de articulos en combinaciones y canti-
dades arbitrarias, gracias a unos depurados métodos de produccidn
que prescinden en lo posible de montajes o ttiles especiales y de un
disefio modular que permite cualquier combinacién de piezas béasicas
con piezas variantes. Sin embarge, su principal secreto reside en el
equipo interno de fabricacién que coopera en el disefio de las piezas,
gracias al cual se fabrican éstas con relativa facilidad, a pesar de sus
muitiples variantes.?

4.3. Nuevos enfoques del flujo productivo

El analisis del flujo productivo es uno de los aspectos técnicos
mas importantes en un sistema de produccidn JIT. Nuevamente debe
verse el actual escenario de la demanda como la principal causa del
radical planteamiento a que los flujos productivos son sometidos en
las empresas JIT.

Basicamente, son cuatro los modelos segin los cuales puede
organizarse la produccién de las empresas. En [a figura 44 se sinte-
tizan, mediante ejemplos esquematizados, estos cuatro modelos.

6. Cfr. Danie! E. Whitney, «La enorme importancia del disefio en la fabricacidn», en Har
vard-Deusto Busines Review, 1989, primer trimestre, pp. 25-26.
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(a) Por talleres

Depari, Esmeri- |Tratamiento

T
A recepcion ornos ladoras por calor
B >
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P2 N e v

Enchapado \ -
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Sierras  {Fresadoras| pintwra | Ensamblaje| Almacén

{B) Por lineas de productos

I
Recepeidn

—-h-]ma—l——-‘?'amo HPimura ]-——-l Ensamblaje |-'—-

Lot | 1

_{ Sierra —’-—-{Frgmdam]—’—l EJW’M’“H Enchapade }

(e} Por proyectas

Materiales
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Trabajo

Equipo ——

(d) Produccion continua

MateriasEprimas :©
nergia

Refineria de petréleo

~

Gas—1—1 1T L

Petrdleo

Dertvados

Figura 44. Configuracién esquemitica de los cuairo modelos de produccién
tradicionales.

Fuente: J. T. Black (1987).
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Cada uno de estos modelos reviste un grado distinto de flexibili-
dad frente a variaciones del tipo de productos que fabrican. Asi, el
modelo de fabricacion por talleres, donde las méaquinas se localizan
segin las distintas funciones productivas, se caracteriza por la varie-
dad de piezas producidas y la escasa especializaciéon de las maqui-
nas. Por el contrario, este modelo comporta una elevada especializa-
cion del trabajador (tornero, fresador...), asi como una considerable
cantidad de trabajo indirecto y de manejo de ios materiaies y herra-
mientas. Otras desventajas asociadas a este modelo son los largos
ciclos productivos, grandes pilas de produccion en curso, débil segui-
miento de las drdenes de fabricaciéon y pobre calidad de los produc-
tos. Tradicionalmente no se ha considerado como una desventaja, sino
come un elemento esencial del modelo, los largos tiempos necesarios
para el reajuste de las maquinas. Las desventajas anteriormente rese-
fiadas, junto con este largo tiempo de setup, se consideraban, por lo
general, como un precio a pagar fatalmente a cambio de la flexibili-
dad y variedad productiva del modelo.

Un tipo diametralmente opuesto al anterior es el descrito como
de produccién continua. En éste, el caracter de especializacion se
desplaza del trabajador a las maquinas, configurando un proceso pro-
ductivo altamente rigido e inflexible pero extraordinariamente eficaz
en cuanto a cantidad de produccion se refiere. Los procesos se hallan
igualmente sincronizados en extremo y el ciclo de produccién es, por
ende, constante, con tendencia a su minimizacién. Otra de las ven-
tajas de este modelo es la ausencia o existencia minima de produc-
tos infermedios. Sin embargo, su mayor desventaja reside en la no
variedad de la produccion, que impide hablar de series o tamafios de
los lotes, al tratarse de productos por lo general liquidos o gaseosos
que no admiten medicidén en unidades discretas.

En una pasicidn conceptuaimente equidistante se sitda el modelo
productivo denominado de «lineas de productos». Por un lado, este
modelo trata de acercar su flexibilidad al nivel de ta produccién por
talleres, y. por otro lado, pretende garantizar una produccién en gran-
des cantidades que lo acerque al modelo de produccion continua. El
resultado es un ciclo de produccidén constante v a la vez mas corto
que el primer modelo. Sin embargo, entre sus desventajas se encuen-
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tran la escasa variedad, los grandes tiempos invertidos en los reajus-
tes de las maquinas y mayores voliimenes de inventarios que garan-
ticen el funcionamiento continuo de las lineas.

El sistema JIT considera la produccion de flujo continuo como un
objetive ideal a alcanzar por aquellas empresas que fabrican produc-
tos discretos. En opinién de J. T. Black:

La clave para converiir esta meta en una realidad dentro de
una planta industrial reside en disefar los procesos productivos
y el entero sistema de tal modo que sea posible fabricar lotes
pequefios. Los Jotes pequefios agilizan el flujo productivo.

Esto implica la creacién de un quinto tipo de sistema produc-
tivo denominado «sistema de produccion celulars (o también,
<tecnologia de grupo» 0 «celdas de trabajo»).

El sistema celular agrupa los procesos, las maquinas y a los
trabajadores de forma que procesen un grupo especifico de pie-
zas. El output tipico de estas celdas es el componente completo.?

Este nuevo modelo representa en realidad una alternativa a la
produccién por talleres o secciones homogéneas, que hasta el pre-
sente han sido considerados como el fruto mas logrado del pensa-
miento cientifico taylorista. La produccion tradicional taylorista dis-
pone, pues, el equipo productivo en grupos de maquinas similares
que permiten una rapida especializacién tanto en su manejo como en
su vigilancia. Esto, sin embargo, comporta un flujo de la produccién
de tipo secuencial bajo una modalidad denominada de «empuje»
(push} y al mismo tiempo la creacion de stocks intermedios que
esperan suU turno para la siguiente fase. De esta manera, se ha venido
asegurando, en el modelo por talleres, la no ruptura de la activi-
dad productiva y, por consiguiente, la cantidad de productos finales
deseada.

El problema para T. Ohno, y en general para las empresas que
han impiantado el JIT, se presentaba bajo dos vertientes. Por un lado
habia que asegurar una cantidad suficiente de produccién, y por otro
debia lograrse una produccién diversificada. Parece obvio que a la

7. J. T. Black, Cellulsr manufacturing systems, en Chrls Voss [(ed.), Just-in-t!me menu-
facture, IFS Publications, Nueva York, 1987, pp. 27-49.
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luz de esta doble exigencia, el postulado taylorista de la division del
trabajo y de su agrupacién por areas de especializacion pierde mu-
cha de su validez cuando es examinadc bajo una economia de Ia
escasez. En la figura 45 se ofrece una esquematizacion del modelo
taylorista, basado en la disposicién de las méaquinas por grupos ho-
mogéneos, ¥y que corresponde al primer modelo productivo descrito
anteriormente.

=

\

Figura 45. Esquema de un modeio de produccién con disposicion de mdquinas
por grupos homogéneos.

En esta figura se evidencia la incapacidad del modelo para evitar
los stocks en curso y sincronizar el flujo de la produccién. Asi, por
ejemplo, en el esquema, se presenta un problema de prioridades y
esperas de productos diversos que deben someterse a una manipu-
facion similar en un mismo grupo homogéneo de maquinas.

En contraste, la figura 46 presenta, igualmente de forma esque-
matica, una primera propuesta de solucién bajo el enfoque JIT en la
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que priman no los grupos de maguinas sino las lineas homogéneas
de fabricacidn.

il A E==> .-)’-)ﬁ-)mmm""l—:]

Figura 46. Esquema de un modelo de produccién con disposicién de maquinas por
lineas homogéneas de produccién.

Esta ditima solucidn, inspirada en el segundo madelo productivo
clasico, no resulta operativa por dos motivos. En primer [ugar, un
trabajador especializado en el funcionamiento de una méquina no
sabrd controlar el funcionamiento de [as restantes méaquinas de la
linea, ya que no sdélo perderia tiempo en el aprendizaje sino que
habria de desplazarse fisicamente hasta el puesto de las maquinas
subsiguientes. En segundo lugar, y por el razonamiento anterior, el
esquema implica un incremento excesivo de mano de obra. Precisa-
mente esta falta de operatividad del modelo de lineas, considerado
de forma universal, impulsé a T. Ohno a realizar un nuevo plantea-
miento del flujo productivo, inspirdndose en el concepto de tecnologia
de grupo. Se trataba de ganar tiempo sin aumentar los costes por
incremento de mano de obra. La solucién definitiva representa un
avance, al tiempo que una vuelta a antiguas formas de produccién
artesanal, entrevisto ya en Occidente pero no suficientemente valo-
rado. Esta solucidn se inspira en un intento de optimizar los dos com-
ponentes basicos de todo modelo de produccion:

1) La linea def flujo productivo adquiere una forma de U que per-
mite ahorro de espacio y un mejor control.

2) La mano de obra pierde grados de especializacion y se con-
vierte en mano de obra multifuncional.

Ambos componentes deben ser transformados a la par en esta
solucion, si se desea adoptarla con éxito. La disposicion en U de la
linea permite, como muestra la figura 47, su control, con &l menor
nimero posible de trabajadores. Ahora bien, esto sélo puede lograrse
bajo la condicién de que el reducido nimero de trabajadores encar-
gados de la celda de trabajo sea capaz de controlar diversos tipos de
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maquinas simultaneamente. Es obvio que un cambio de este tipo re-
quiere un tiempo de implantacion directamente proporcional al grado
de formacién y disponibilidad de Ja mano de obra y a la flexibilidad
del diseno original de la planta.

Figura 47. Esquema de un modelo de produccidon con disposicién de miadquinas
en U por lineas homogéneas de produccion,

Dos efectos colaterales positivos se siguen de este cambio a un
quinto modelo productivo, propugnado per el JiT. En primer lugar, la
produccion celular aporta una variedad en las tareas laborales que,
sin incrementar el volumen de trabajo, incide favorablemente en la
mora! del trabajador. Esto quiere decir gue la mano de obra puede
percibir el cambio no como una imposicién agohiante, sino como un
enriguecimiento de su trabajo. En segundo lugar, como muestra [a
figura 47 la planta industrial se descongestiona, recuperandose espa-
cios antes necesarios en una distribucién funcional.

En breve sintesis, tanto el disefio de la planta como el anélisis
del flujo productivo permiten alcanzar varios objetivos vitales para
el sistema JIT:?®

8. Jimmie Browne -John Harhen - James Shivman, Productions management systems.
A CIM perspective, Addison-Wesley Publishing, Nueva York, 1988, pp. 173-185.
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1]

2)

3)

Maximizar la flexibilidad en el nimero de trabajadores asig-
nados a cada centro de trabajo, de forma gue este nldmero
pueda corresponderse con distintos niveles de demandas y
de programas de produccion.

Posibilitar la produccion y ei transporte individual de las pie-
zas entre los centros de trabajo y, por ende, [a sincronizacién
de los distintos centros, donde la salida de una pieza implica
ia entrada de otra.

Reducir los tiempos de espera de las piezas mediante la diso-
clacion de los conceptos <lote de transporte» y «lote de pro-
ceso» (como muestra la figura 48}.

[ " : $Horas

CICLO DE PRODUCCION TOTAL CUANDQ LOS
LOTES DE TRANSPORTE COINCIDEN CON LOS

LOTES DE PRODUCCION.
N?unidades por lote..........ocoomivenieninciiininass 60

Tiempo de proceso por unidad..............cceeeens 1

3 1 'l 1
r T U T Horas

CICLO DE PRODUCCION TOTAL CUANDO LOS
LOTES DE TRANSPORTE DIFIEREN CON LOS
LOTES DE PRODUCCION.

N2 unidades porlote.......cccoovevrcinienncinrennnennas 60
N® unidades por lote de transporte .................. 1
Tiempo de proceso por unidad............cceeiui, 1

Figura 48. Produccién celular v reduccion de los tiempos de espera.



Por dltimo, las técnicas de andlisis del flujo productivo utilizadas
en el sistema JIT se inspiran en los métodos propios de la tecnologia
de grupo, desarrollados en la Unidn Soviética, en Alemania y en Gran
Bretafia, especialmente. La diferencia estriba en el hecho de que
estos métodos apenas reciben una adecuada atencién en el conjunto
del sector industrial de los citados paises, mientras que en el Japdn,
y para el sistema JIT, constituye una pieza basica y hasta un «estilo»
de afrontar los problemas productivos.®

4.4. Equilibrado y sincronizacién de la produccion:
produccion «pull» y «push»

Una vez examinada la importancia del anilisis de los flujos de
produccién en el sistema JIT, es preciso considerar todo el proceso
de produccién como un concepto nico en el que el sistema japonés
presupone una perfecta sincronia. En este sentido se utiliza el tér-
mino de ~equilibrio» del flujo productivo, Este equilibrio presupone
la suavizacion de los cuellos de botella y una reduccion progresiva
de los tiempos de preparacién de las maquinas en una produccion
diversificada. Se trata, en definitiva, de establecer un control del flujo
productivo que permita clasificar los tipos de demoras que desvir-
than e incrementan el arco temporal competitivo. Por otra parte, en
este apartado se examinan las ventajas de una reduccién de los ta-
mafios de los lotes, medlante los cuales la empresa adqulere gra-
dualmente una mayor flexibilidad o sintonia con las fluctuaciones de
la demanda. En el cuadro de la figura 49 se transcriben los trece prin-

9, Puede rasultar interesante destacar que por los mismos afios en que T. Ohno traba-
jaba con estas ideas, en !a Universidad de Lleningrado se realizaron algunos intentos para
racionalizar jos métodos de produccion, desembocando en idénticas conclusiones que T, Ohno,
en el concepto denaminado por los académicos rusos como tecnologia de grupo. Se trataba
de agrupar famillas de piezas con procesos similares y de disponer las secciones de maqui-
nas en pequefios grupos encargados de realizar el proceso completo de produccién de {a
pieza. Este concepto aportaria un ahorro de tiempos de preparacion, de personal trabaiadoer
y una mayor agilidad en la preduccién. Se cifraron incluso las ventajas de esta denominada
tecnologia de grupo: a) reduccién del ciclo de fabricacién (2-4 veces}, b} reduccidn de la
produccidn en curso [25-50 %}, ¢} reduccién de stocks de productos terminados (20-40 %},
o} reduccién del papeleo, e} reducclén del tiempo de transporte, v £ reduccidn del tiempo
de reajuste de méquinas [20-30'%). Cfr. Luis Sanchez Lanau, «Los nuevos sistemas de orga-
nizacién: Just in time=, en rev. Mandos Intermedios, junio 1988, pp. 59-66.
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cipios basicos sobre los que la empresa Sumitomo Electric ha resu-
mido su sistema de control de la produccién con flujos equilibrados
y sin stocks.

PRINCIPIOS ENUNCIADOS

Primero Existen dos dimensiones en la produccidn que se entrecruzan: el proceso y la
operacidn.

Segundo De la divisién del trabajo se origina la demora, y cuando un proceso se divide en
subprocesos produce ¢l fendmeno del ransporte.

Tercero Existen dos tipos de demoru: demora de! lote y demora del proceso. La demora del

lote es aquella que sufre una unidad del mismo mientras las restantes unidades de
dicho loie son procesadas. La demora del proceso se origina en la espera de todo el

loze entre dos proceses.

Cuarto La mayor parte del ciclo de produccida se compone de demoras de procesos.

Quinto Una demora de proceso se reduce considerablemente al equilibrar la linea y
eliminar cuellos de botella.

Sexto La demora de un lote disminuye al dividir éste.

Séptimo La reduccidn del material en proceso es un medio eficaz para acortar el ciclo de
produccion.

Cclavo El equilibrado de la linea es un medio eficaz para acortar el ciclo de produccién y

aumentar, a ta vez, la eficiencia.

Noveno Tanto en el caso de una linea equilibrads como no equitibrada, el nivel de eficiencia
disminuye al eliminar por compielo el material en proceso (es decir, sin demoras).
Segin esto, el mimere $ptimo de unidades en proceso debe ser especificamente
calculado para equilibrar la eficiencia y ¢l ciclo de produccién.

Décimo La capacidad debe ser ajustada de forma inmediata a las fluctuaciones de la carga
para no incrementar asi ¢l ciclo de produccién, o demora del proceso. i |
Undécimo El tiempo de espera previo a la produccitn debe ser ajustado mediante el control de
los pedidos pendientes.
Duodécime La reduccidn del ciclo de planificacién comporta una reduccién del tiempo de
espera previo a la produccién.

Decimotercero El mantenimiento de un stock de productos semiacabados es un medio eficaz para
acortar el ciclo de produccién bajo pedido. Sin embargo, diche stock debe
mantenerse bajo minimos.

Figura 49. Principios bédsicos de contro! ¥ equilibrado de la produccién en la empre-
sa Sumitomo Electric Industries.

Fuente: M. Fuse (1587).

En estos trece principios es notable el esfuerzo de analisis refe-
rido a los tiempos de produccién que no afiaden valor al producto,
como son las demoras. Los seis primeros principios se ocupan direc-
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tamente de las mismas, mientras que otra buena parte de estos
principios contiene referencias al control de los stocks como medio
para sincronizar la produccion. Segin M. Fuse, ' ingeniero de la ci-
tada empresa nipona, es importante obtener en esta tarea un alto
grado de participacidon de todo el personal. Para ello resulta particu-
larmente eficaz el recurso al control visual de la produccion median-
te: a} un conirol visual de los materiales; b) un panel para el control
visual de! funcionamiento de la produccion; ¢} la colocacién de dis-
positivos visuales de alarma.

La sincronizacién de la produccion es unc de los conceptos origi-
nales dei sistema JIT." Para ilustrar su necesidad, E. J. Hay propone
el ejemplo numérico que se resume en el cuadro de la figura 50 ba-
sado en la distincion de ritmo de produccién y de frecuencia de pro-
duccidon. El ritmo de produccién se refiere al tiempo invertido en
producir una unidad completa, entendiendo este tiempo como arco
temporal competitivo. Este concepto, asi definido, constituye uno de
los pilares de la sincronizacion, al conectar el ritmo de produccion
con el ritmo de los pedidos. Es notable, en este sentido, contrastar
la distinta interpretacion del concepto en el sistema JIT y en un sis-
tema ftradicional, donde el ritmo de produccion se suele cenectar
con el ritmo de las maquinas ¥ no de la demanda. Por otra parte, ia
frecuencia de produccion constituye una segunda condicién bésica
de la sincronizacién JIT, al permitir cambiar de modelo producido con
mayor cadencia, y siguiendo las pautas diarias de la demanda.

10. M. Fuse, Stockless production. A manufacturing strategy for knowledge society, en
Chris Voss (ed.), Just-in-time manufacture, 1FS Publications, Nueva York, 1987, pp. 133-157.

11. Edward J. Hay, The just-in-time breskthrough. Implementing the new manufacturing
hasics, John Wiley & Sons, Nueva York, 1888, p. 35.
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MODELOS |PEDIDOS MES FEBRERO
A 16.000
B 10.000
C 4,000
D 2.000
Eravssy
Dias hébiles 20
Ritmo diario de produccitn.....e..... 1.600 u.
Ritmo horario de produccién ,,,.,...200 u.
Ritmo por unidad ......ccssrnsnsesscrranss 18"
Pedidos | Pedidos |Tiempo de Contenido
[nensuzies |por hera fproduccion Plantilla [mango de obra
ICapacidad estindar | 64.000 400 9" 10 90"
Febrero 32.000 200 18" 5 ao”
[Mayo 38.000 240 15" 6 90"
Abril 25.600 160 22,5° 4 og”

Figura 50. Ejemplo numeérico de planificacién v sincronizacién
de la produccion.

En el ejemplo numérico, el ritmo de produccién para la demanda
del mes de febrero seria de 18”7, tiempo necesario para fabricar una
unidad completa. Ahora bien, una posible ordenacién de la frecuencia
podria consistir en fabricar las 16.000 unidades del modelo A durante
los 10 primeros dias habiles, para pasar a fabricar sucesivamente los
otros modelos en los dias restantes. Esta decisién se ilustra en el
gréfico de la figura 51.
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Figura 51. Frecuencia de produccién para cuairo modelos de
productos con planificacién mensual.

El sistema JIT aspira a sincronizar la produccidn con la demanda
en el horizonte temporal mas breve posibie. Por esta razén, la plani-
ficacién mensual resulta insatisfactoria, y obliga a reconducir el pro-
blema de la diversificacién a una cadencia diaria. De este modo, se
responde mas estrechamente a la realidad temporal en que se pro-
ducen los pedidos. El grafico de la figura 52 muestra una posible
solucién a este problema, en el caso de que las ventas diarias exijan
esa misma cantidad y variedad de modelos producidos.
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Figura 52, Frecuencla de produccién para cuatro modelos
de productos con planificacién diaria.

El ejemplo numérico comentado ilustra, por Gltimo, el concepto
de mano de obra flexible en un enfoque JIT de sincronizacion de la
produccion. Como puede observarse, para mantener constante el con-
tenido de trabajo humano en cada produccién mensual, conforme el
volumen de pedidos fiuctia de un mes a otro, es preciso prescindir
o afadir trabajadores a la linea de produccion. Este hecho implica,
dada la condicién de empleo de por vida del trabajador japonés, una
disponibilidad de éste para realizar maltiples tareas.

Las ventajas de este enfogue JiT, frente a soluciones menos diver-
sificadas, son numerosas, y suelen resumirse en los siguientes puntos:

a) El cambio frecuente de modelos comporta una mejora en la
curva de aprendizaje del trabajador, frente a una produccion
menos diversificada.

b) La planificacién diaria implica una mayor capacidad de res-
puesta répida ante demandas imprevistas que la planificacidon
mensual.

¢} El cambio de modelos al ritmo de la demanda reduce drastica-
mente los inventarios de productos en curso y terminados.

d) En este enfoque es posible reducir cada vez mas los tiempos
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de produccién, a medida que disminuye el tamafic del lote
y se reducen los tiempos de setup.

e} La sincronizacidn del flujo productivo comporta igualmente
un incremento del nivel de calidad de los productos.

De cuanto se ha expuesto, resulta evidente que en el sistema JIT
se invierte el sentido de la progresién légica con que se desarrolla
el flujo productivo. Ya se describié ¢como T. Chno se inspird en la
teorfa del supermercado para realizar esta inversioén, que constituye
«uno de los aspectos mds dificiles de entender en la produccidn sin
stocks, y varias compaiias han afirmado que es uno de los méds difi-
ciles de realizar». '* Una fabricacion que pretende planificarse sobre
pautas de la demanda en firme, recibe el nombre de «produccién
pull» y se considera, como ya se ha dicho, el rasgo técnico mas ori-
ginal del sistema JIT. El concepto de produccion pull o de arrastre
se enfrenta al método tradicional de planificacion v desarrollo de la
produccidn que es etiquetado, por contraste, como «produccion push»
o de empuje. ™

La produccidn push, de corte tradicional, gestiona el flujo de ma-
teriales y componentes bajo el principio del agotamiento paulatino
de stocks. El centro de trabajo previo produce la cantidad suficiente
para que el centro de referencia no quede estrangulado por falta de
materiales, y con este mismo criteric se rige la actividad de éste
respecto al centro siguiente. El resultado es una produccion basada
en el <empujer» de la actividad que se origina desde atrds y que, por
principio, se basa en una acumulacion de stocks de seguridad para
garantizar la actividad ininterrumpida de los centros. El volumen de
tales stocks de seguridad depende del grado de precisién con que se
realizaron las previsiones de materiales requeridos.

Mas recientemente se ha pretendido reducir al minimo este volu-

12. Robert W. Hall, Estrategias modernas de fabricacién, Dow Jones-lrwin, Madrid, 1988,
p. Ti.

13. Los términos «pull» ¥ «pushe tratan de sintetizar dos ideas opuestas dentro del dm-
bito de la produccién en base a su semantica original; «to pulls significa tirar, arrastrar
desde una posicion gue se convierte en el destino del movimiente inducido; en cambio, =to
push» significa empujar, 0 sea, mover alge bacia una posicidn que se encuenira delante,
tanto del objeto que se mueve como del sujeto que lo musve.
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men de stocks mediante una técnica que se apoya en las posibilida-
des del calculo informéatico. Esta técnica se conoce bajo la sigla MRP
{Material Requirements Planning). EIl MRP parte de una planificacion
global del volumen de produccion que se supone suficiente para una
demanda futura. Este plan general o «maestro» es procesado por el
ordenador, que se encarga de desglosar dicho plan en otros planes
parciales referidos a los componentes y demas jnpuis necesarios.
En una segunda fase, el programa confeccionara las debidas érdenes,
tanto de fabricacion como de compra. Es evidente que, a pesar de
estar destinado a la optimizacidn de los materiales necesarios, el
MRP tampoco logra la eliminacion completa de los stocks, al menos
en aquellas empresas que producen para sus inventarios. La razdn
estriba en que el MRP continga siendo una técnica, siquiera sofisti-
cada, del enfoque push de la produccidn.

Por el contrario, una produccion pull tiende a garantizar la elimi-
nacion de los stocks, al basarse, idealmente, no en una prevision de
la demanda sino en pedidos en firme. Esto sdlo es posible, como se
ha visto, al acortar el horizonte temporal de la previsién, y aproximar
el tiempo de respuesta a los deseos de la demanda cierta. Es evi-
dente que cuando se disponen de datos de demanda ciertos puede
prescindirse, por definicion, de los stocks de seguridad, siempre que
el sistema haya alcanzado un funcionamiento perfecto. La mayoria
de los autores coinciden, sin embargo, en afirmar que, desde un plano
prictico, la implantacion de una produccién sincronizada del tipo pul/
es una decisidn insensata cuando el sistema productivo no retine las
condiciones de flexibilidad y organizacién necesarias. ™

14. Cfr. Richard J. Schonberger, The kanban system, en Chris Voss (ed.), Just-in-time
manufacture, 1FS Publications, Nueva York, 1987, p. 60: «Hasta hace poco parecia que [os
sistemas pull iban a quedar desplazados por ef MRP con soporte informdtico, incluso en
empresas pequedas, dado el continuo descenso en el precio de los microcrdenadores. Pero
el sistema pull de Toyota, conocido como sistema kanban, ha desbaratado la suposicion, El
kanban suministra las piezas en el momento en que son necesarias pero sin el célculo
previsional y, por ende, sin stocks que procedan de la holgura de dicha previsién. Pero el
emplec del kanban encuentra una limitacion Importante: ef kanban no funcionard si el con-
texto del sistema no es un contexto JIT en general, y no existe una reduccion de lus lotes
y del tiempo de setup.»
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4.5. Papel activo de los proveedores

El sistema JIT propugna también en el campo de las relaciones
de una empresa con sus proveedores una inversion del sentido en
que se mueven las practicas tradicionales de las empresas en Occi-
dente. En este apartado se pretende examinar mas de cerca el cam-
bio operado con relacién a las compras en las empresas japonesas
que han implantado de forma completa el sistema de produccién JT.

Ya se ha indicado que en este sistema priman la calidad y la en-
trega puntual por encima de los costes, dado que se parte del su-
puesto que la reduccion de éstos surge como consecuencia de la
compra y fabricacion de productos con calidad a la primera y en un
ciclo de fabricacion minimizado. Segin esto, la figura del proveedor
desempefia un papel crucial para explotar al maximo las posibilidades
contenidas en el JIT. Por ello, no es de extrafiar que, dentro de la con-
cepcion global de la empresa, se integre el proveedor en el disefio
conceptual de la produccidn como un elemente cuyos lazos con el
proceso productive tienden a convertirse en permanentes. Se supera
asi el tradicional enfoque de confrontacidén de la empresa con sus
proveedores por gste otro, méds econdmico a largo plazo, de colabo-
racién. Las empresas japonesas, en efecto, establecen vinculos per-
manentes con sus proveedores, al tismpo que sus contratos superan
el dmbito estrictamente juridico para convertirse en compromisos de
fidelidad mutua.

Tampoco esta idea de colaborar con los proveedores y de prolon-
gar la fabrica mas alla de la propia fabrica es una invencidn original
de los japoneses. Se sabe, por ejemplo, que en 1957 Ernest Anderson
desarrollé el concepto de «sistemas contratantes» que se aproxima
en gran medida al concepto de compras JIT. No obstante, sélo en el
Japén este concepto ha arraigado en el contexto adecuado para opti-
mizar sus ventajas tedricas. Ello ha sido posible, sin duda, gracias
también a la peculiar evolucion de las empresas en ese pais, donde
las relaciones industriales se desarrollan dentro de un capitalismo
mucho menos individualista que en los paises industrializados de
Occidente,

Las relaciones de colaboracién permiten planes de expansion de
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las empresas a largo plazo. Los proveedores, al ser incorporados a
este movimiento expansivo en las primeras etapas, operan como me-
canismos de garantia para alcanzar la calidad, los costes y la cantidad
previamente planificadas. La permanencia de las relaciones interem-
presas compradora-suministradora propicia a la postre un clima de
familiaridad entre ellas que permite el trasvase natural de tecnolo-
gias, conocimientos y hasta de personas. No es infrecuente que, a la
hora de su jubilacion, los managers de la empresa principal pasen
a aportar su experiencia, ocupando un cargo directivo en alguna em-
presa satélite. Las ventajas de este trasvase de personas son nume-
rosas. En primer lugar, la empresa mas pequefia se beneficia del
estilo directive de la empresa mas grande, valorando mejor las con-
secuencias de un control de la calidad y de unas entregas puntuales.
Por otra parte, las empresas peguefias no siempre pueden confratar
a personal altamente cualificado, laguna gue pueden colmar en parte
gracias a este enfoque de familia que preside sus relaciones con
una gran empresa.

La difusion del JIT se explica con lo escrito anteriormente. El mo-
vimiento {6gico hacia la mejora continua iniciado en la empresa com-
pradora se transmite necesariamente a la empresa proveedora a tra-
vés del citado trasvase natural de técnicas y personas que permite
un ambiente de mutua colaboracién. En este contexto, la empresa
proveedora asume, por la imitacién que suscita la cooperacidn, una
actitud frente a la empresa compradora que se asemeja a la que ésta
adopta frente a sus clienies. Ya se ha observado que tal actitud de
atencion prioritaria a los deseos de la demanda constituye el punto
de partida en la implantacion del sistema JIT.

El enfoque de cooperacion permite adaptar los ritmos productivos
de una empresa compradora con los de la empresa proveedora. Esta
adaptacion comporta una mayor frecuencia de las entregas, que en
algunas empresas llega a ser horaria, e implica [a calidad total de las
mismas. De esta manera, las entregas pasan directamente a fabrica-
cidn, con un sensible ahorro de costes en la funcién de recepcion
y de almacenamiento.

Un problema colateral que surge de este cambio radical de enfo-
que es el del coste de los transportes. Al incrementarse la frecuencia
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de suministros, los costes de transporte aumentan. Se han puesto en
practica varios tipos de soluciones a este problema, que tratan de
optimizar los desplazamientos sin renunciar a las mejoras anterior-
mente apuntadas. Estas soluciones van desde la reduccién del tamafiio
de los vehiculos de transporte hasta el cambio de localizacién de la
planta proveedora para situarse en un punto mas préximc a lz em-
presa cliente, sin descontar un posible entendimiento de cooperacién
entre varios proveedores de la misma empresa.

Los principios bédsicos en que se fundamentan las relaciones de
colaboracion enire clientes y proveedores pueden resumirse en los
siguientes puntos:

1] La relacién debe establecerse a largo plazo para fomentar la
confianza y regularidad mutuas.

2) Las empresas clientes contratan a un nimerc normalmente
mas reducido de proveedores en un enfoque JIT que en un
enfoque tradicional. Por lo tanto, existe un problema previo
de seleccién de los mejores proveedores.

3) Llas ventajas de estas relaciones no pueden resultar unilate-
rales. Es preciso una distribucion equilibrada de los benefi-
cios marginales derivados de la cooperacidn.

4] El proveedor responde a sus compromisos con la puntualidad
de las entregas y la calidad al 100 %, de forma que el cliente
se beneficie de la reduccion de sus stocks y la sliminacién
de las inspecciones de entrada.

5) El cliente mantiene en firme el volumen de pedidos a medio
plazo (generalmente un mes), reservandose la posibilidad de
variar las frecuencias de entrega a corto plazo (generalmente
un dia). Por otra parte, ofrecerd su tecnologia y know-how
al proveedor para que éste cumpla cada vez mejor con sus
compromisos.

El empleo reciente de la informatica en las empresas japonesas
para agilizar los procesos de fabricacion y compras, ha dado como
resultado que algunas de ellas se encuentren hoy conectadas a una
red de intercambio de datos electrénicos permitiendo la sincroniza-
cion de sus respectivos procesos de produccion. En estos casos, el
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kanban de proveedores se transforma en cddigos de barra y los lazos
electronicos que se establecen permiten describir a estos proveedo-
res asi conectados como auténticas fébricas externas a la fabrica. '™

4.6. Casos practicos

Un taller procesa varios tipos de drdenes con distintos tlempos de fabrl
cacion efectiva en dos méquinas, M-1 y M-2, dispuestas de forma secuencial,
Ef responsable del mismo ha establecido el orden de fanzamiento que ilustra
el siguiente cuadro, para un arco temporal de 12 dias a un solo turno de
8 horas.

delaOF. M-1 (en horas) M-2 {en horas)
1004 [ 12 15
o8 | 28 |
1209 H 9 12
1611 “ 6 I 20

Ei coste horario para cada mdquina en situacion de paro se ha estimado
en 5.000 pesetas.

TRABAJO A REALIZAR:

1. Gréfico de tiempos efectivos y tiempos de paro por
espera de las magquinas, suponiendo que el orden de
lanzamiento es el indicado en el cuadro.

2. Calcular el coste de la subactividad que comportan los
tiempos de paro.

3. Determinar el orden de lanzamiento que permite acor-
tar el arco temporal de 96 horas previsto, indicando la
consiguiente reduccién de costes.

15. Un eJemplo destacado de esta dltima tendencia fue comprebado personalmente por
los autores en Yamaha Motors, donde existe instalado, en la localidad de lwata, un enlace
electrénico directo con Jos proveedores principales de piezas para la fabricacién de moto-
cicletas, El suministro de éstas, generalmente diario, se realiza con estricta precision de
tiempos y cantidad, v su recepcidn se limita a la lectura magnética del kanban y el depésito
de las piezas en un carrusel.
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SOLUCION

1. Grafico de tiempos para el lanzamiento previsto

100 100
20 a6
) NI DR— N S—— 190
1611
80 30
12 76
70 1 1209 70
24 64
60 60
50 {1611 Lyg 0108 s
1209
40 28 406 40
30 130
0108
20 1004 20

De este grafico se deduce gque el tiempo total necesario para procesar
las érdenes de fabricacion segtin el planteamiento del responsable def taller
es de 96 horas (12 dias laborables de un solo turno de 8 horas). Los tiempos
efectivos y de paro de cada méquina son:

Tiempo Tiempo Tiempo

efectivo de paro total
M-1 55 41 96
M-2 71 25 96
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2. Calculo del coste de los tiempos de paro

Tiempo Coste

de paro horario Coste
M-1 41 5.000 205.000
M-2 25 5.000 125.000

Total coste subactividad 330.000
3. Orden de lanzamiento con minimo arco temporal

Para determinar el orden de lanzamiento Optimo puede seguirse el si-
guiente método:

a) Seleccionar el tiempo de fabricacion efectiva mas corto de las dos
mdqguinas con respecto a cada orden individual. Si este tiempo mds
corto corresponde a M-1, la orden a que se refiere tendrd prioridad
sobre el resto. Si, por el contrario, corresponde a M-2, la orden serd
procesada en ditimo lugar.

1004 12 15
0108 28 24
1209 9 12

191611 (6) 20

b) La orden seleccionada se elimina del cuadro reiterando la operacién
descrita en a). Esta fase se repite hasta agotar las selecciones.

1004 12 15
0108 28 24

201209 @ 12

311004 1 15
0108 28 24

400108 28
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Segun este procedimiento el orden de lanzamiento tendria la siguiente
secuencia:

1611 — 1209 — 1004 — 0108

lo que podria representarse mediante el siguiente gréfico:

Este segundo gréfico permite mostrar el ahorro en horas del tlempo total
de fabricacion: 17 horas {de 96 h, planteamiento inicial, a 78 h, planteamien-
to éptimo para los datos concretos de este casc esquematizado). Los tiem-
pos efectives y de paro son ahora:
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Tiempo Tiempo Tiempo

efectivo de paro total
M-1 55 24 79
M-2 77 8 79

Estos datos permiten, a su vez, determinar el valor econdémico de la re-
duccién del arco temporal: 170.000 pesetas (coste de subactividad actual
160.000 ptas., contra el coste inicial de 330.000 ptas.).

Comentario adicional

El método de seleccion utilizado puede adaptarse a los distintos casos,
en teoria infinitos. A titufo de ejemplo, si el taller analizado estuviera com-
puesto de tres méquinas en lugar de dos, el método puede aplicarse previa
transformacién de las columnas-mdquina 1, 2 y 3 en dos columnas-magul-
natf+2y2+3

L 2 4

Una conocida empresa industrial ha fogrado un nivel aceptable de Im-
plantacion de las téchicas JIT dentro de sus fébricas. En la sequnda fase del
provecto de adaptacion pretende abordar un ulterior aspecto de la filoso-
fia JIT: la nueva relacidn con los proveedores. Para ello, prevé unos costes
adicionales en asesoramiento y coordinacién de fos suministros de 12.500.000
pesetas en el primer semestre (n + 1) y de 15.000.000 de pesetas en el se-
gundo semestre (n + 2) (incluyendo gastos de reuniones y primas de cali-
dad). En sintesis, los costes e ingresos del semestre anterior, asi como las
variaciones porcentuales previstas para los dos préximos semesires, son
(en miles de pesetas):

Semestre Semestre Semestre

n (base) n+1 n+42
MATERIALES
Almacenamiento 12.500 — 40 % —100 %
Controf de inventarios 5.000 — 50 % — 100 %
Inspeccidn de calidad 12.500 — 60 % —100 %
Transportes 7.500 + 100 % + 200 %
Mano de obra 12.500 0% — 40 %
Consumo de materiales 75.000 0% 0%
FABRICACION 75.000 0% 0%
DISTRIBUCION Y ADMINISTRACION 25.000 0% 0%
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SOLUCION

TRABAJO A REALIZAR:

Considerando que la facturacién semestral de esta empre-
sa se eleva a 250 millones de pesetas, comente la inciden-
cia econdmica de la segunda fase del proyecto en términos
de beneficios porcentuales.

Este caso, basado en una experiencia real, puede jlustrar no sclo las
ventajas econdmicas del nuevo enfoque JIT centrado en la cooperacion con
los proveedores, sino también la importancia de una politica empresarial
orientada al medio y fargo plazo.

SEMESTRE n ||SEMESTRE n+1][SEMESTRE n+2]
CONCEPTO , :
Importe { % || Importe | % || Importe | % |
INGRESOS POR | §
VENTAS 250.000 ;100 250.000 | 100 : 250.000 | 100 i
[Atmacenamiento 12500 7500 -
Control de
: inventarios 5.000 2.500 -
| Inspeccidn de
_ calidad 12.500 5.000 -
| Transportes 7.500 15.000 22500
1 Mano de obra 12.500 12,500 7.500
1 Consumo de
: materiales 75.000 75.000 75.000
| Asesoramiento y
coordinacién - 12,500 15.000
| COSTE ! |
MATERIALES 125.000 | 50 | 130.000 | 52 | 120.000 | 48 |
| COSTE 2
| FABRICACION 75.000 | 30 75.000 | 30 75.000 | 30
JCOSTES f _ 5
{DISTRIBUCION Y 25000 | 10} 25000 | 10 25000 [ 10 ¢
JADMINISTRACION i ‘ :
| RESULTADOS 25000 | 10| 20000 | 8| 30,000 | 12 |
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£s notable la evolucion del coste de los materiales a corto plazo. Lejos

de reducirse, han sufride un incremento def 4 % en el primer semestre.

Esta informacion economica parcial explica el desdnimo que en algunas em-

presas genera la impla

ntacién del JIT. Para ilustrar el comportamiento por-

centual de las magnitudes més importantes puede servir el siguiente gréfico

de pastel:

Un estudio singularizado del comportamiento de los

al siguiente gréafico de

40%

Coste materiales

resuitados levaria
barras:

%
incremento
resultados

120 =
100 3

A
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También aqui una interpretacién precipitada de las ventajas del nuevo
enfoque asumido por la empresa con respecto a sus proveedores podria lle-
var al pesimismo si solo se conocen los resuftados a corto plazo (semes-
tre n + 1). Dentro de la evidente simplificacion operada en los datos, este
caso informa no sélo sobre una posibie reduccion de costes via proveedores,
sino también sobre el efecto «palanca» que esta reduccién implica sobre los
resuftados, en una perspectiva a medio-largo plazo: una reduccién del coste
de los materiales de un 4 % ha generado incrementos de beneficios de hasta
un 20 %.

e

149






CAPITULO 5

EL SISTEMA DE PRODUCCION JUST IN TIME (Ill):
MANTENIMIENTO PREVENTIVO TOTAL (TPM)

5.1. Concepto actual del TPM

En un management de la produccion basado en el tiempo como es
el JIT, no basta con replantearse exclusivamente problemas referi-
dos al disefio de la planta y al flujo productivo. Es necesario también
analizar otras «fuentes de despilfarro de tiempo» como son las que
se pretenden examinar en este capitulo:

« El proceso de reajuste de las maguinas.
* El funcionamiento de éstas y la frecuencia de averias.

» La oportunidad y adecuacién de la informacién que permite el
control del buen funcionamiento de las maquinas.

La reflexion sobre estas tres fuentes posibles de demora lleva a
formular los siguientes tres postulados basicos del JIT referidos al
equipo productivo:

1) El grado de flexibilidad y sincronizacion de la produccion de-
pende de la mdxima reduccién de los tiempos de reajuste y
preparacién de las maquinas.

2) Una produccion JIT no es posible sin la implantacion de un sis-
tema integral de mantenimiento preventivo [(TPM).

3) La calidad total en un enfoque JIT implica el control del funcio-
namiento y «outputs» def equipo productive mediante disposi-
tivos de fécil comprensién.
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El desarrollo de este capitulo gira en torno a esios tres postulados
y las técnicas surgidas en el senc del sistema JIT que permiten su
cumplimiento a través de un proceso gradual de mejora de las pres-
taciones del equipo productivo.

Para encerrar en una definicion el contenido del sistema TPM nada
mejor que atenerse a la semantica de los términos que lo componen,
tal como son interpretados por los mismos japoneses. En primer fu-
gar, el término mantenimiento reviste idéntico significado que el tra-
dicionalmente recibido en Qccidente. Ahora bien, el concepto de
mantenimiento preventivo tiene unas connotaciones mas amplias.
Acorde con el gusto oriental por las analogias, el manager japonés
gusta presentar la prevencién del comportamiento irregular de las
maquinas como una tarea asimilable a la practica del mantenimiento
de la salud corporal. En la figura 53 se ofrece un esquema de las im-
plicaciones de este fecundo simil semantico.

Alenciones « Limpieza diaria
diarias + Engrase periédico
& ln salud « Chequeo diario
PLANO MEDICO PLANO INDUSTRIAIL
imi Visitas Inspecciones .
Mantenimiento regulares regulares por Manlenumex_no
de lasalud y al médico personal de la regu!a.ndad
prevencitn de écnico ¥ prevencitn de
las enfi dad las averfas
Disgnéstico Cambios
¥ tratamiento oportunos de
precoz de la componentes
enfermedad desgastados

Figura 53. Semdantica del mantenimiento preventive: un simil meédico.

En altimo lugar debe tomarse fotal como una auténtica «diferen-
cia especifica» en la definicion japonesa del TPM. La totalidad de que
se habla aqui tiene una triple dimensién:

a) Se reflere a todos los elementos del equipo productivo, sin
excluir ninguno de ellos.

152



b} Significa que dichos elementos forman un todo indisoluble.
¢} Implica el compromiso de todo el personal de la empresa.
La figura 54 muestra un grafico conocido y expuesto en la mayoria

de los manuales de mantenimiento. llustra el volumen de averias a lo
largo de la vida util de una maquina.

A Proporcién de averias

Vida iitil de 1a miquina
T T >

O A B M

OA~ Periodo inicial o de rodaje

A Bo Periodo de funcionamiento norrnal

BM- Periodo de declive y vejez

Figura 54. Evolucién del niunero de averias en funcion
de Ios afios de vida util de una mdquina.

Una actitud generalizada en Occidente tiende a considerar las
averias de los periodos OA y BM como inevitables, para concentrarse
en una planificacién de prevenciones y reparaciones de las averias
del periodo AB. Sin embargo, muchos autores americanos estan hoy
de acuerdo en atribuir gran parte de las averias, de al menos el pe-
riodo inicial (QA), al uso indebido y a un insuficiente aprendizaje
del funcionamiento de la méguina nueva.' Probablemente se deberia

1. «Debemaos observar gue gran parte de las tasas de disfuncién no son debidas a defec-
tos de productos "per se”, sino a defectos debidos a un uso inadecuado. Este hecho sefiala
la importancia para el management de organizar un sistema de mantenimiento que implique
la formacidn y seleccién del personal.s Jay Heizer - Barry Render, Production and operations
management, Allyn and Bacon, Needham Heights MA, 1988, p. 749.
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examinar también bajo esta optica de! fallo humano buena parte de
las averias dei periodo BM. Mientras tanto estd generalmente reco-
nocido que las empresas japonesas han logrado alargar el tercer pe-
riodo de sus maquinas adn mas alla del tiempo en que se consideran
totalmente amortizadas: han logrado superar su vida Giil tedrica en
una demostracion practica de la importancia concedida al operario
en un disefio gensral del mantenimiento total.

5.2. El comportamiento «liso» del equipo productivo:
técnicas SMED y OTED

El tiempo de reajuste y preparacion de una maquina, que —de
procesar un modelo de producto pasa a procesar otro distinto— es
conocido en la terminologia técnica anglosajona como setup-time.?
Constituye, por consiguiente, un elemento de entre los mds impor-
tantes a analizar que permitirdn la minimizacién del tiempo total de
fabricacion o fead-time. La actitud de las empresas occidentales frente
al problema del tiempo de reajuste de las maquinas se ha caracteri-
zado, hasta la aparicion del sistema JIT, por una excesiva carga de
pasividad y fatalismo. Se consideraba que, dado el «estado actual
de la técnica», el tiempo invertido en preparar una maquina era punto
menos que inevitable. Actitud sorprendentemente paraddjica si se
piensa en el tradicional interés de estas mismas empresas por «ga-
nar tiempo» mediante el uso de méaquinas con un procesado cada
vez mas veloz.

La importancia del aspecto que se pretende analizar queda en un
primer plano en aquellas empresas donde el tiempo resulta, por en-
cima de la motivacion econdmica, el protagonista principal. Un caso
limite se puede encontrar en la esfera de las competiciones automo-
vilisticas. El afan por reducir al minimo imprescindible el tiempo de

2. Este término corresponde en realidad a un subconcepto del concepto més amplio,
conocido como Jead-time. Este ultimo engloba e! tiempo total que transcurre desde que se
inicia la produccién hasta que se obtiene el producto terminado. Viene a ser como el «pe-
riodo de maduracion fisica= del entero proceso de fabricacién. En un enfoque JIT, ef fead-time
es, sin embargo, una nocién mas expandida, y abarca en realidad cuanto se engloba bajo el
concepto de arco temporal competitivo.
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puesta a punto de una maquina necesitada de un cambio de rueda
o de cualquier otro dispositivo, ha sugerido a los responsables mas
inmediatos de estas tareas infinidad de modificaciones en el disefio
original del trabajo a realizar, hasta llegar al grado de simplificacion
y rapidez actuales.

Una vez reconocida la importancia y la posibilidad de reducir los
tiempos de reajuste, el pasc siguiente consiste en disefiar una meto-
dologia adecuada que canalice todos los esfuerzos hacia la meta ideal
del tiempo minimo. Quizds sea éste uno de los principales méritos
del ingeniero Shigeo Shingo: el haber disefiado un método que fue
aplicado con éxito en la empresa Toyota. Las lineas que siguen repre-
sentan un intento de sintetizar este método desde la perspectiva de
su aplicacion practica. Pueden distinguirse cuatro fases fundamen-
tales. La figura 55 resume estas fases y su contenido.

* Tiempos de los distintos reajustes (estudio grifico).
+ Andlisis y descripcion de las tarcas (cuadro de mando).

FASE 2% CLASIFICACION DE LAS TAREAS DE SETUP

» Tareas extemas: no necesitan mdquina parada para su realizacién.
» Tareas internas: necesitan mdquina parada.

FASE 3% ANALISIS DE LAS TAREAS 'INTERNAS' AL SETUP

» Tareas convertibles en extermnas.
» Tareas cuyo tiempo e¢s superfluo.
« Tareas cuyo tiempo es reducible

FASE 4% ANALISIS DE LAS TARFAS 'EXTERNAS' AL SETUP

+ Tarcas estandarizables.
» Tareas dependientes del disefio de la maquina.
» Tareas dependicntes de 1a preparacion del personal.

Figura 55. Fases y contenido del método de reduccion del tiempo de asetups,
segiin Shigeo Shingo (1983).
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Como sucede en la mayoria de [os métodos destinados a conse-
guir una determinada mejora, para abordar la primera fase es preciso
comenzar con un analisis documentado de ia situacién de partida. En
determinados casos sera posibie realizar un estudio integral de los
reajustes 0 sefups a que se han sometido todas las maquinas de la
empresa. Cuando esta labor de analisis y descripcién se compone de
un nlimero excesivo de maquinas, puede que convenga utilizar una
seleccidn mediante la clasificacion de Pareto. Este enfoque permite
agrupar aquellas maquinas cuyos tiempos de setup representan un
elevado porcentaje del tiempo total de reajustes de las maquinas.

La figura 56 ilustra el estudio gréfico de los tiempos actuales de
los distintos sefups, soportados por una misma méquina al cambiar
el tipo de pieza que procesa: es decir, al cambiar el tipo A por el
tipo B, idem C por D, idem E por F... En la ordenada de cada grafico
se indican los minutos (u horas) invertidos en la operacion completa
de reajuste. En las abscisas aparecen las distintas fechas en que se
ha practicado el mismo reajuste durante el periodo analizado.

[ L VI o H
G-H

Figura 56. Documentacion grafica de los tiempos actuales de «setup» de la maqui-
na M-36 a lo largo del afio, previa a un proceso de reducclén de los
mismos.
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Este andlisis grafico deberd ir acompaiiado de un informe donde
se describan las distintas operacicnes realizadas a lo largo del pro-
ceso global de reajuste. Junto con los graficos anteriormente exami-
nados, este informe puede presentarse en forma de cuadro de mando.
En la figura 57 se muestra un ejemplo de recuento y descripcion de
las operaciones correspondientes al setup A — B, ilustirado en el pri-
mer grafico de la figura 56.

OPERACIONES Y TIEMPOS REFERIDOS AL SETUP AB (D

Nt de operacién 2 4 5 Total

Descripcion Acopio de i Colocacién y Devoluci Cambio molde
de la materiales ajuste del molde piezx A par
operacion amuiliares, para la molde pieza B
tapas, [ubrican- icaci fabricacidn de
tes, al pie de la i lapieza B
miquina
iempo invertide 5
(fecha 30-4)

iempo invertido 3
(fecha 15-7)

Figura 57. Recuento y descripcion de las operaciones correspondientes al «setup»
A - B de la maquina 36,

_La primera fase del método tiene una finalidad tanto técnica como
psicologica. Representa una primera «toma de concienciar» del pro-
blema del despilfarro de tiempo en una serie de aperaciones que, en
un principio, se suponen inevitables. Es necesario advertir ya desde
este momento gque el método puede fracasar si esta documentacion
detallada de los tiempos de reajustes no se ha realizado a partir de
una fuente de informacién inmediata como la que proporcionan los
mismos ejecutores de tales operaciones. Se faisearia el enfoque ori-
ginal de esta técnica JIT si esta fase fuera cubierta exclusivamente
por mandos intermedios y especialistas en métodos y tiempos.

En una segunda fase se clasifican las tareas segln su factibilidad
a maguina parada o en marcha, es decir, en operaciones «internas»
—aque exigen la detencion de la maquina— y operaciones -exter-
nas» —realizables con la maquina en funcionamiento—. Es evidente
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que esta clasificacion apunta a la reduccion del tiempo mediante el
sencillo recurso de realizar las operaciones externas antes de que
la méaquina se detenga para su reajuste o después del rearranque.
En la figura 58 se ofrece un esquema representativo de la reduccién
del tiempo de setup a través de la clasificacién de las operaciones
en internas y exiernas y su &jecucion femporal ldgica con respecto
al estado de funcionamiento de la méquina.

M-36 301

Tramo temporal en que la méagquina esti parada.
Tramo temporal mdquina en funcionamiento.
Reduccién tiempo de setup; 30°

Figura 58. Reduccion del tiempo de «setup» a través de la ordenacién temporal légica
de las operaciones externas e internas,

El analisis de las operaciones de tipo interno, que constituye la
tercera fase del método, tiene una finalidad igualmente analitica: se
trata de examinar cuidadosamente la naturaleza y el modo de realizar
estas tareas para calibrar la posibilidad de ser modificadas. En esta
linea puede resultar que algunas de las operaciones consideradas
como internas, es decir, s6lo ejecutables a maquina parada, sean en
realidad de tipo externo. Puede resultar también que determinadas
tareas no requieran, en si mismas, tiempo alguno, sea porque pueden
realizarse como consecuencia automatica de otra operacion, sea por-
que al reorganizar las restantes operaciones internas, éstas resulten
instantaneas. Finalmente, un tercer grupo de operaciones internas, la
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mayoria por lo general, son susceptibles de una mejora en las carac-
teristicas de su realizacién y por tanto de una reduccion del tiempo
que requieren.

En cuanto a la reduccion de tiempos mediante el estudio por-
menorizado de las operaciones externas, que conforma la cuarta fase
del método, es preciso hacer hincapié en la importancia de la disci-
plina del personal. Sélo una mano de obra educada en el orden puede
a veces ahorrar un tiempo que, en pringipio, resulta inevitable. Tam-
bién es preciso que el disefio de la planta coadyuve a este orden. En
este sentido, resulta un tanto contradictoria la solucién tradicional-
mente adoptada en Occidente en razdn de este mismo orden y de una
ctara intencién de control y salvaguarda de las herramientas: estas
ultimas guedaban situadas en almacenes centralizados a los cuales
debia acceder el operario con la correspondiente autorizacidn. Este
método, aparentemente ordenado y eficaz, contrasta con una exigen-
cia de rapidez en el reajuste de las mdaquinas. Es posible descentra-
lizar el procedimiento sin menoscabo del necesario control interno.

Un anélisis de las fareas externas llevard sin duda a normalizar
muchas de ellas. El nuevo procedimiento estédndar debera revisar
aquellos pasos innecesarios que en el antiguo, si {os habian, eran
fruto de una convencion no suficientemente depurada. En esta tarea
de estandarizacion intervendra especialmente el sistema de sugeren-
cias derivadas de los mismos ejecutores mas inmediatos de la opera-
cion. Por otro lado, se analizard la dependencia existente entre una
operacidn externa y el disefio de la méquina, después de lo cual el
manager japonés no duda en replantear dicho disefo en favor de una
reduccion de la misma operacion externa. Finalmente se tendrén en
cuenta aquellas operaciones externas que pueden ahorrarse con una
preparacion mas esmerada del personal.

Este es, en sintesis, el método préactico utilizado en las empresas
japonesas para una reduccidn del tiempo de sefup, desde sus prime-
ras aplicaciones en la fabrica Toyota. Los resultados obtenidos abogan
fehacientemente por la bondad del método. En la figura 59 se repre-
sentan los resultados tipicos de ahorro de tiempo en el cambio de
un molde de inyeccion de plastico, tal como se prevén en el estudio
citado de Shigeo Shingo.
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TIEMPOQ DE SETUP

106
90
80
70
60
50
40
30
20
10

0

FECHAS

Haye  Junto ahe 2905t Gepibre. Loibra. Howbrz. LMciembre

A =+ Tiempo inicial de sefup, 90 minutos, antes de la aplicacién del
método.

B =+ Tiempo de setup después de deslindar las operaciones internas y
externas, 30 minutos.

C = Tiempo de setup despuoés de redisefiar la maquina en funcién de
un reajuste mas rapido, 15 minutos.

D =+ Preparacion de la mano de obra para el reajuste 'de un solo toque’
(One touch up), 5 minutos.

E =+ Tiempo después de una préctica experta y estandarizada,

Figura 59. Reduccion del tiempo de «setup» en una mdquina de inyeccién de pldstico
mediante el método de Shigeo Shingo {1983).

Entre los numerosos ejemplos de empresas japonesas que han
adoptado esta metodologfa de reduccion del setup, el mismo Shigeo
Shingo cita la experiencia de mejora de los reajustes en la empresa
Toyoda Gosei, fabricante de plasticos y suministradora de piezas de
automdviles, con 4.600 empleados, 8 fabricas y unos 12.000 produc-
tos distintos. La implantacién del sistema Just in time se abordé en
la empresa en 1976, pero las técnicas de reduccién de los tiempos
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de preparacion de las maquinas datan de principios de los afios seten-
ta. Gracias a estas técnicas fue posible, por ejemplo, acortar el tiempo
de cambio de herramientas de forma drastica: una operaciéon que du-
raba dos horas en 1969 «pasd a realizarse en tres minutos en 1573
y en menos de un minuto en 1975=. La figura 60 sintetiza en tres eta-
pas el proceso de simplificacion del cambio de una herramienta se-
guido en Toyoda Gosei, segin el autor citado.

-
herramienta
saliente
[1] Quitar herramienta saliente
@ [2] Porier a un lado la herramienta saliente
herramienta [3) Acercar la herramienta enirante
< @ \f @ » entrante [4] Colocar la herramienta entrante
Cuatro movimientos
- herramienta herramienta [1] Quitar herramienta salicnte
® saliente entrante [2] Colocar 1a herramienta entrante
Pos movimientos
herramienta I herramienta (1] Colecar la herramienta entrante
- saliente entrante al quitar la herramienta saliente
@ I 1 {movimienios encadenados)
.. Barra de enlace
Un movimiento

Figura 60. Proceso de reduccion de tiempos en el cambio de una herramienta
realizade en Toyoda Gosel.

Fuente: Shigeo Shingo (1983).

Esta figura traduce elocuentemente la relacién de gradualidad
existente entre las técnicas SMED, o reajustes en un intervalo de
escasos minutos, y OTED, cambio de herramientas y preparacion de
las maquinas «a un solo toque». Su aparente facilidad de comprensién
no debe celar el considerable esfuerzo analitico que este objetivo de
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reduccion de tiempos ha exigido a los dirigentes japoneses, tal como
queda reflejado en esta observacion del autor del método SMED, el
ingeniero Shigeo Shingo:

En 1969 hice una visita a la planta de carrocerias de la fdbrica
principal de Toyota. M. Sugiura, director de la divisidn, me dijo
que tenian una prensa de 1.000 toneladas que exigia cuatro horas
de ajuste. En Alemania, Volkswagen estaba consiguiendo ajus-
tes de dos horas con el mismo tipo de prensa, y la direccién
habia encargado a M. Sugiura Ia mejora de ese tiempo.

Con el jefe de planta y el director de fébrica me puse a in-
vestigar posibles soluciones. Seis meses después logramos ajus-
tes de noventa minutos. Rapidamente se sucedieron otras solu-
clones mejores. En una pizarra de [a sala de reuniones escribi
la lista de ocho técnicas posibles para acortar los tiempos de
ajuste. Empleando un nuevo enfoque, pudimos incluso alcanzar
el objetivo de los tres minutos en tres meses de esfuerzos con-
tinuados. Llamé a este nuevo enfoque SMED o «single-minuie
exchange of dies. Ef SMED fue adoptado mds tarde por todas las
fabricas de Toyota y siguié evolucionando como uno de los ele-
mentos principales de su sistema de produccion. En fa actualidad
su empleoc se ha extendido por todo el Japon y en el mundo en-
tero. El desarroflo def método SMED durd, en su totalidad, dieci-
nueve afios. *

5.3. El comportamiento «limpio» del equipo productivo:
prevencién y reduccién de averias

El enfoque JIT formula como segundo postulado del control del
equipo productivo la implantacion de un sistema integral de mante-
nimiento preventivo gue garantice su buen funcionamiento y minimice
el despilfarro de tiempo a causa de las averias. En este sentido es
interesante advertir que el TPM constituye en el Japén un auténtico
movimiento de cultura empresarial, al igual que el TQC. Asi lo de-
muestra la existencia de los denominados premios anuales al man-
tenimiento de la planta, concedidos por una comisién del Instituto

3. Shigeo Shingo, A revalution in manufacturing. The SMED system, Productivity Press,
Tokio, 1983, p. 42.

162



Japonés para el Mantenimiento de la Planta (Japan Institute of Plant
Maintenance, JIPM). En el cuadro de la figura 61 se ofrece una rela-
cion de las empresas ganadoras del premio desde 1971, afic en que
empezd a ser otorgado bajo dos modalidades, uno para las grandes
empresas (més de 1.000 empleados}, y otro para las pequefias y me-
dianas empresas (menos de 1.000 empieados).

1* categoria

2* categoria

NIPPON DENSO
MITSURISH] HEAVY IND.
[Planta de Miraha)

TORAY (Planta de Okasaky

SUMITOMO MINING 1.5.B.
HARIMA KOJO {S.A.)

TOYODA GOSEI

NAKASE GOMU

SEGAWA KAGAKU KOGYQ
HINODE GOMU KOGYQ
CHUO GOMU KOGYO
SUZUKI KAGAKU KOGYOSHO

Desierto

ICHIEI KOGYO
HOKUSEI GOMU
KITANO SEISAKUSHO

FULTl FILM (Fabrica en Odawara)

TOYOKUNI KOGYO

TOYADA GASEI [Premio especial)
KAWASAKI STEEL Chiba
YOKOHAMA GOMU Mishima

SUZUKI KAGAKU KOGYO (Premio especial)
KAIYO GOMU

SHIODA KASET

YOKOHAMA HATSUJO

SUMITOMOC METAL IND.

FUJ!I FILM (Fabrica en Fujinomiya)
YOKOHAMA GOMU (Fabrica en Mié)
WAKO KASE! KOGYO

YAMAKOH

CHUG HATSUJO Hekinan

YASUGI DENKI

AISAN KOGYO
TOYODA TEKKO

Desierto

AICH] 5TEEL

Desierto

YASUGI DENKI

TOPY IND. Kanagawa
TOKAI GOMU Komaki
TOXYU SHARYO Osaka
MARUYASU KOGYO Okasakd
MATSUSHITA ELEC. Mikuni

KOWA SEIMITSU KOGYO
TEIKEI XiKAKI

MATSUO SEISAKUSHO
MIYAMA SELKO

Figura 61.

AISHIN SEIKI

CHUO SEIK] (Fébrica en Toyada)
NIPPON ZEON

FUJI FiLM (Fabrica al Sur de Yoshida}

Fuente: JIPM (1933).

TOHOKU SATAKE SEISAKUSHO

Premios TPM otorgados por el Japan Institute of Plant Maintenance.
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El TPM aparece en el Japdn en |la década de los afios setenta como
fruto de un afén integrador de los distinios aspectos de productividad
de una industria: el disefio de la fabrica, la fiabilidad del equipo, ia
reduccién de costes y tiempos mediante la reestructuracion del flujo
productivo vy la rentabilidad de las inversiones. Como etros fantos
hailazgos del management japonés de la produccién, el TPM tiene
sus origenes en las practicas y andlisis académicos occidentales,
especialmente de los Estados Unidos. Basta con considerar que uno
de los promotores del mantenimiento moderno, John Smith, fue invi-
tado a ensefar mantenimiento preventivo en el Japén en 1958, y que
hubo una nutrida representacion japonesa en los Congresos sobre
Mantenimiento celebrados en Londres (1963) y en Nueva York (1968).
A raiz de la creacion del Instituto Japonés de Ingenieria Industrial
(JIPE) en 1969, el Japdn pasa de la fase de asimilacién a la de autén-
tica creacién de un método propio de mantenimiento preventivo total
como ya se dejé entrever en el Congreso Internacional celebrado en
Tokio (1970).

Al igual que se ha hecho con el estudio de |la reduccién del tiempo
de reajuste, y dada su utilidad ilustrativa, en este apartado también
se examinan las fases de implantacion del método seguin el pensa-
miento y las directrices del citado JIPM, actualmente Instituto Japanés
para el Mantenimiento Preventivo. De acuerdo con este organismo, una
auténtica implantacion suele durar alrededor de tres afos, con las
logicas excepciones por razdn del tipo de empresa que decide im-
plantarlo.

La figura 62 muestra en sintesis el contenido de cada fase de im-
plantacion del TPM. Es notable el acento con que este esquerna incide
sobre el factor humano y, especiaimente, sobre el operario que con-
trola directamente la maquina. Por encima de una técnica basada en
la estadistica y en los costes, que el manager japonés, lejos de recha-
zar, integra convenientemente, se antepone, una vez més, la voluntad
humana de prevenir el funcionamiento irregular de la méaquina.
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FASE PREPARATORIA

1) Toma de decision de aplicar el TPM por parte de la direccién
y comunicacién a toda la empresa.

2) Campafias de formacién y promocién del TPM.

3) Organizacion de una estructura humana directamente
responsabilizada del TPM.

4) Definicién de los principios y objetivos concretos que se
desean alcanzar con el TPM.

5) Elaboracién de un proyecto con ef orden de la aplicacion

det TPM.

A

PUESTA EN MARCHA
1) Kick-off del TPM (dar la salida).

2) Divulgacién de las mejoras que se van realizando.

3) Organizacién del automantenimiento.

4) Planificacion de las intervenciones de la seccion de
mantenimiento.

5) Formacidn técnica de los encargados de grupo.

h

CONTROL
1) Organizacion de los datos referentes a
mantenimiento,
2) Mejora continua,

Figura 62. Fases de implantacidon del TPM.

La fase preparatoria tiene dos vertientes igualmente importantes.
Por un lado trata de predisponer favorablemente a todo el personal
de la empresa para que la implantacion del TPM sea un éxito. En esta
tarea desempena un papel primordial el refuerzo de todo el personal,
tanto de la voluntad como del conocimiento sobre lo que se pretende
realizar. Voluniad y conocimiento poco operativos, si se consideran
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desde una perspectiva individualista, pero que se convierten en el
secreto de una buena gestién del mantenimiento si se consigue aunar-
los consensuadamente: de aqui la importancia concedida a las cam-
pafias de formaciéon y promocion. igualmente importante resulta el
proceso decisional por parte de la direccidn que concluye en la co-
municacién a toda la plantilla del acuerdo de implantacién adoptado.
La mentalidad japonesa atribuye a las formas y ceremonias externas
un peder clave para conseguir este refuerzo, alli donde la cultura
occidental parece situarse en el polo opuesto. Ello explica que el JIMP
recomiende comenzar la implantacién del TPM por una declaracion
publica de la alta direccidn conforme se ha decidido dicha implanta-
¢idn y que, por parte de los directivos, exista un interés prioritario
en llevar adelante este cometido.

Por otro lado, no se descuida la vertiente técnica. Esta se encarga
del establecimiento de una infraestructura humana (representantes,
comité, secretaria) que asume directamente las exigencias préacticas
de la implantaciéon y que explicita los principios y objetivos de ésta,
vertebrande los pasos a seguir en un proyecte director. Es preciso
tener en cuenta que se trata de fundamentar un plan de accién a me-
dio plazo, cuya duracién no suele ser inferior al trienio. La figura 63
ofrece un ejemplo de definicidn de principios y objetivos tal como
fueron formulados por la empresa Tokai Gomu Komaki, ganadora del
premio TPM en 1981.4

4. Seiichi Nakajima, La maintenance productive totale, Nouvelle vague de la production
industrielle, Association Frangaise de Normalisation, Paris, 1987.
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- Fabricacion tempestiva de nuevos productos.

- Flexibilidad ante la evolucién del mercado.

- Precios cada vez mas bajos.

- Garantias de calidad cada vez mas exigentes.

- Economizar energia y otros recursos naturales.

SITUACION INTERNA

- Problemas de produccién y calidad por averias frecuentes.

- Degradacién de las instalaciones por uso intensivo.

- Instalaciones con deficlencias de disefio.

- Desconocimiento de las instalaciones por parte del trabajador.
- Clima de indiferencia por un mantenirniento escaso.

PRINCIPIO GENERAL

- Para mejorar ¢l rendimiento global de las instalaciones y
reducir el coste industrial de la produccion debe aplicarse el
mantenimiento preventivo con la participacion de todos,
teniendo por metas a conseguir averias-cero, defectos-cero,
accidentes-cero, y elevando el clima moral del personal a
este respecto,

PRINCIPALES PUNTOS DE ACTUACION

- Reduccion de las averias en la instalacion y en las matrices
de prensa.

- Reduccion del tiempe de espera y reajuste.

- Explotacion eficaz de las instalaciones.

- Vigilancia en la precisiéon de las instalaciones y matrices.

- Economia de recursos y energia.

- Formacién del personal

OBJETIVOS
Primer trimestre de 1978 ----—-——— - > Marzo de 1981

Unas 938 averias/mes Menos de 50 averias/mes

1'03 averias cada 100 horas

Tasa de funcionamiento irregular: 1'59%

Tiempo de paros: 5800 h/mes
Tasa de funcionamiento: 88'8%

Productividad ;1 13% (rendimiento)

Defectos por instalacion: 0'7%
Economizacion energia: 100%

Menos de 0'2/100 h
Menos del 0'4%

Menos de 2.900 h/mes
Mas del 95%

Mas de 141%

Menos de 0°'35 %
Menos del 70%

N¢ de sugerencias: 2'1 /afio/persona
Tasa accidentes: 14'05/1.000.000 h 7/1.000.000 h
Tasa de precision: 0'80 dias/1.000 h 0'03 dias/1.000 h

EN AGOSTO DE 1981 ESTA EMPRESA SE SOMETERA A EXAMEN
DEL JURADO QUE OTORGA EL PREMIO TPM MOSTRANDOLE
ESTOS RESULTADOS

Mas de 1Q/afio/persona

Figura 63. Explicitacién de principios y objetivos en la implantacién del TPM por
la empresa Tokai Gomu, ganadora del premio en 1981,

Fuente: S, Nakajima (1987).
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lLa segunda fase de implantacion del TPM consiste en su puesta
en marcha. De nuevo aparece la necesidad de un ceremonial de inau-
guracion de la etapa, conocido en ei Japdn por el término familiar
inglés kick-off (saque de honor, disparo de salida). El orden del dia
para esta manifestacién de gala se elabora en funcidn del interés que
la direccion muestre por el valor estratégico del TPM y el grado de
sensibilizacion del personal alcanzado al cabo de la fase primera.
Durante esta segunda fase es importante que toda la empresa conozca
los progresos que se van obteniendo mediante comunicaciones visua-
les y sefializacion de la seccién o grupo que, en cada periodo, se ha
distinguido en las mejores realizaciones. La meta a alcanzar esta en
un concepto privativo del TPM: el automantenimiento.

Mediante el automantenimiento la empresa japonesa pretende su-
perar el lastre taylorista que pesa sobre este campo de! mantenimien-
to. Se trata de liberar las barreras existenies entre ceniros especia-
lizados como el de mantenimiento y reparacion y el trabajador que
utiliza la maquina. Se trata, en suma, de reducir al minimo el prota-
gonismo de los técnicos, incrementando el interés y los conocimien-
tos del trabajador. Para conseguir esto se han desarrollado técnicas
precisas, estructuradas en etapas graduales y cada vez mas ambicio-
sas, gracias a las cuales es posible la transformacién sin traumas
del trabajador. Estas etapas van desde la autodisciplina que garantiza
la permanente limpieza de las maguinas hasta la aceptacion de una
normativa en la que el mismo trabajador ha intervenido, y la autoins-
peccidn que reduce al minimo el nimero de intervenciones del servi-
cio especializado de mantenimiento.

La tercera fase de implantacion del TPM debe solaparse, en reali-
dad, con la anterior, especialmente en lo que concierne a los datos
relativos al control del mantenimiento y su mejora continua. En todo
caso, el concepto de control {iene aqui unas connotaciones, mas que
de revisidn, de informacion y motivacion del personal en la buena
marcha del proceso. Este control se realiza mediante una seleccion
de indicadores y ratios fisicos que convergen en el concepto de
tasa de rendimiento global del equipo productivo. Una sintesis de las
magnitudes més frecuentemente utilizadas, junto con un ejemplo
numérico, se ofrece en el cuadro de la figura 64.
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Descripcion Ejemplo numeérico

Tiempo de wrabajo diario 60'x 8h = 480"
Tiempo de paro programado diario (paro
programado por puesta en marcha, mantenimiento  f4 W

planificado y reuniones administrativas)

Tiempo de carga djaria (TLD - TPH

Tiempo perdido por paros diarios (supSngase
] una averfa de 20' que exige una reparacién
[ de 20 y un reajuste de otros 20)

; Tiempo de funcionamiento diario { TCD - TPD) B 400

Produccién diaria

] Tasade piezas sin defecto

0,5 min/pieza

H Tiempo ciclo tedrico

Tiempo ciclo real 0,8 min/pieza

Tiempo real de fabricacién ( QDx IR)

Tasa de actividad bruta { 0. 1100}
™

Tasa de eficiencia ( i x 100)

x 100}

I# Tasa de actividad neta (

Tasa de funcionamiento efectivo{ TE % TAN x 100}

g Tasa de rendimiento global del equipo productivo
(TAB x TFE x qo x 100)

Figura 64. Principales magnitudes e indicadores para el conirol del rendimiento del
equipo productive en el enfoque TPM.
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Los datos del ejemplo numérico son, como advierte el ingeniero
S. Nakajima, los habituales en los equipos productives con un enfo-
que de mantenimiento tradicional. Segun esto, la tasa de rendimiento
global (TRG) esta indicando que los equipos productivos no alcanzan
ni el 56 % de sus posibilidades de utilizacion. El mismo autor japonés
sefiala que las cifras consideradas como normales en un enfoque TPM
serian, entre ofras, las siguientes:

ENFOQUE ENFOQUE

INDICADOR TPM  TRADICIONAL
» Tasa de actividad bruta (TAB) ... 87%
» Tasa de funcionamiento efectivo (TFE) .. 50%
» Tasa de piezas sin defecto (G'n) . ..oecrcssnnnennen 9% 98%
= Tasa de rendimiento global del equipo
productivo (TRG) 85,64% 42,6%

Estos datos concuerdan con los registrados por aquellas empresas
que han obtenido los premios TPM, cuya tasa de rendimiento global
del equipo ha superado el 85 %.

54, Autonomacion y control del funcionamiento
del equipo productivo

La utilizacion de dispositivos para el control del equipo productivo
puede considerarse un subsistema esencial dentro del sistema de
mantenimiento preventiva total. La mentalidad japonesa, soportada
por una lengua escrita que es esencialmente pictografica, tiende na-
turalmente al empleo de sefiales visuales que permitan controlar
cualquier actividad. De la practica de comunicacion mediante sefales
se pueden colegir las siguientes caracteristicas vélidas para el comuin
de las empresas japonesas:

a) Los dispositivos deben situarse en un lugar de fécil percepcién.
b} Un exceso de seiiales es tan inconveniente como su parquedad.

¢} Es preferible un dispositivo eléctrico a uno electrénico y, en
general, un dispositivo de ficil manejo a uno sofisticado.
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El dispositivo visual por excelencia utilizado en las empresas japo-
nesas tiene un nombre propio: «andons. En una planta industrial
nipona se identifican con facilidad: un sistema de <andons» o luces
de color permite informar a todo el equipe humano sobre el estado
y funcionamiento de cada maquina. Situados en un lugar prominente,
generalmente sobre cada maquina, el juego de colores suele brindar
ia siguiente informacidn:

— Verde: funcionamiento normal.
— Rojo: maquina detenida (con frecuencia autodetenida).

— Amarillo: sefal preventiva o de alarma.

Pero los «andons» referidos a la méquina no agotan el conjunto de
dispositivos empleados para conirolar el equipo productivo. Es nece-
sario atender a tres ulteriores aspectos vinculados al buen funcio-
namiento de las maquinas. En primer lugar, se tiene un cuidado espe-
cial para informar sobre el lugar actual de cada herramienta y de
cada trabajador. A medida que las herramientas son mas utilizadas
y los trabajadores mas funcionales, la rapida localizacidon de éstos
mediante un sistema de normas estdndares y senalizaciones se hace
imprescindible. En segundo lugar, y con respecto a la seguridad del
equipo humano, se han ideado una serie de sencillos dispositivos
que permiten salvaguardar la integridad fisica de los trabajadores
y, por ende, su capacidad de control sobre las méaquinas.® Por dltimo,
resulta particularmente Gtil la visualizacion tanto de las sugerencias
aceptadas para el buen funcionamiento como del estado de su puesta
en practica y las ventajas que han reportado. Es cbvio gue esta rele-
vancia concedida a las sugerencias, normalmente originadas por el
trabajador que de forma directa controla la maquina, contribuye a la
postre a un proceso de mejora del control del equipo productivo.

Obviamente, la mayoria de estos dispositivos y recursos visuales
son conocidos en las empresas occidentales desde hace tiempo. Sin
embargo, una vez mas, la originalidad japonesa radica en haber sabido

5. Un ejemplo de este tipo de dispositivos seria el medidor de ruidos instalado en varias
empresas japonesas. Este medidor acciona una sefial luminosa que advierte al trabajador de
ja necesidad de proteger sus oidos.
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integrarlos en un sistema coherente de control del equipo productivo,
y en el rigor demostrade a la hora de su maxima utilizacion dentro
del sistema.

Este sistema integral de control del equipo productivo es cono-
cido con la composicion de las siglas ZD/ZQC (zero defaults/zero
quality contrcl). Se basa en tres conceptos que, en el management
japonés de la produccidn, presentan caracteristicas comunes de in-
terrelacion y garantia de la calidad en su raiz:

a) La autonomacién (jidoka} de las maquinas, como concepto
opuesto al de la automatizacién ciega, que garantiza la acti-
vidad indefinida del equipo productivo pero no la calidad de
la misma.

b} La senalizacion o informacion de impacto, uno de cuyos resor-
tes méas conocidos son los dispositivos andon, ya analizados,
y los paneles electrénicos que informan sobre objetivos, reali-
zaciones e incidencias de la produccién en modo on-fine. ¢

¢} La creacién y colocacion sistematica de testigos que eviten
errores y defectos (poka-yoke), para obtener productos de
calidad a ia primera.

Estos instrumentos del sistema cero defectos se integran, a su
vez, en el sistema mas amplio del TPM, desbordando los limites de
éste para ocupar igualmente una poslcién importante en la configura-
cion del sistema TQC, tal como serd analizado en el capitulo 7. El
empleo de tales instrumentos se rige por los siguientes cuatro prin-
cipios bdsicos:

1) Utilizar controles en la rafz, es decir, controles que prevengan
los defectos y los eliminen totalmente.

2) Controlar siempre al 100 %, y desechar los controles por
muestreo.

6. Este recurso a los tableros electrénicos que informan a! trabajador de un modo ins-
tantdneo sobre las desviaciones e incidencias en la marcha diaria del proceso productivo se
inspira en el denominado scirculo de Deming», enriquecido por Shigeo Shingo con un cuarto
elementp. Este enfoque se formula mediante la expresién inglesa compuesta de cuatro ver-
bos: plan-da-check-action (programa-haz-comprueba-actia).
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3) Reducir al minimo el tiempo invertido en operaciones correc-
tivas, cuando surgen anomalias.

4) Los frabajadores son seres humanos falibles. Este principio
justifica la utilizacién de dispositivos poka-yoke.’

5.5, Casos practicos

Una empresa utiliza una sola méquina valorada en 12 milfones de pesetas
para fabricar 1.000 piezas al mes de un determinado componente que sumi-
nistra a grandes empresas clientes del sector electronico. El suministro debe
estar libre de defectos en todos los lotes, por lo que ha implantado un sis-
tema especial de control de funcionamiento de la magquina y de la produccién
acabada. El coste de este sistema se integra dentro del coste intrinseco de
produccién que estd cifrado en 900 ptas. la pieza. Para el cdlculo de esta
cifra estandar se ha incluido tanto el coste de la mano de obra como el de
la materia prima, pero no se han integrado los costes de set-up, almace-
namiento intermedio, amortizacion de la mdquina y reciclaje de piezas defec-
tuosas. Trabaja a dos turnos diarios, mariana vy tarde, de 8 horas cada uno,
y fos dias de trabajo efectivo se cifran en 20 al mes.

La empresa produce por lotes de 100 u. cada uno, lo gque implica reajus-
far la maquina a cada cambio de Jote y mantener stocks de espera. Ef tiempo
de set-up normal es de un 1 dia y en la operacién intervienen dos operarios
durante el primer turno, otros dos operarios durante el segundo turno y un
técnico, que interviene sdlo durante las 7 Gltimas horas. £l nimero de piezas
en stocks de espera durante ef proceso de set-up guarda relacién con la pro-
duccidn mensual en la proporcién que representa el tiempo de dicho proceso
con respecto al tiempo laboral efectivo por mes.

El coste de reciclaje equivale al de produccion citado, y el porcentaje de
piezas defectucsas es del 5 %, fécilmente detectadas con el actual sistema.
El coste del estocaje intermedio es de 60 ptas. por pieza y dia. Un operario
cuesta 1.000 ptas. la hora y las horas del técnico se cifran en 2.000 ptas. La
amortizacién de la médquina se estima de forma lineal y su vida dtil esta
cifrada en 10 anos.

7. Shigeo Shingo, Zero gquality control: source inspection and the poka-yoke system,
Productivity Press, Tckio, 1985, p. 69. El término poka-yoke fue acufiadc por S. Shingo, ¥
procede de la denominacion originalmente empleada por el autor, baka-yoke (en inglés fool-
proof, prueba de tonto), rdpidamente adoptada por numerosos fabricantes japoneses. En una
posterior reflexidn prefirid cambiar la dencminacidn, dadas sus connctaciones peyorativas,
por otra fonéticamente cercana y todavia mis expresiva, poka-yoke, donde el verbo yoke en
japonés significa evitar v poka guiere decir errores.

173



TRABAJO A REALIZAR:

a) Determinar el coste de los reajustes (set-up) efectua-
dos a [a maquina durante el mes.

b) Calcular el coste de almacenamiento de piezas por es-
pera de reajustes de la méquina, el coste por amorti-
zacion de la misma y el de reciclaje de piezas defec-
tuosas.

¢} Determinar el coste unitario de los componentes.

SOLUCION
a) Coste global de los reajustes

£l numero de reajustes de la mdguina se determina dividiendo la produc-
cion mensual por el tamafio del lote

{71.000 componentes)} / (100 u, por lote} = 10 reajustes

En cuanto al coste de cada reajuste se calcularé valorando el coste de
las horas del personal invertidas

{8 horas x 2 oper. + 8 horas X 2 oper.) X 1.000 ptas. +
+ (7 horas x 2.000 ptas.) = 46.000 ptas. [ cada reajuste

Luego el coste global buscado serd

46.000 ptas. X 10 reajustes = 460.000 pias.

b} Coste global por almacenamiento intermedio
Dado que el tiempo de reajuste requiere 1 dfa de trabajo efectivo, el tiem-

po total invertido en reajustes durante el mes es de 10 dias. Luego, segiin
el enunciado, el ndmero de piezas en stocks de espera serd

{10 d. reaj. / 20 d. t. efec.} X 1.000 piezas = 500 piezas

Estas piezas han sufrido una espera de 1 dia cada una. Luego el coste
global por almacenamiento intermedio seré:

500 piezas X 60 ptas. = 30.000 ptas.

¢) Coste de produccién

El coste de produccién de los 1.000 componentes estd formado por
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Ptas. Ya

Coste intrinseco de producciéon . . . . . . . . . . 800000 5863
Coste de reajustes méquina . . . . « . - . . . 460000 29,97
Coste de almacenamiento mtermed:o e e e 30.000 1,95
Coste amortizacion de la maquina (1) . . . . . . . . 100.000 6,52
Coste de reciclaje piezas defectuosas (2) . . . . . . 45000 2,93

TOTAL COSTE DE PRODUCCION DE 1.000 COMPONENTES. 1.535.000 100

(1] (12.000.000 ptas.) / (10 afios X 12 meses)
(2) (5% s/ 1.000 piezas} X (900 ptas.}

1.535.000
1.000

\ & 4

Con los datos de partida del caso anterior suponga que en la empresa se
ha organizadc una intensa campafia de mentalizacién en torno a las técnicas
jeponesas de produccién, haciendo especial hincapié en las técnicas TPM,
a consecuencia de lo cual se han obtenido las siguientes mejoras:

Coste de un componente = = 1.535 ptas.

— Se han reducido los tiempos de set-up a sélo 8 horas, por lo gque sélo
intervienen dos operarios de un turno y la actuacién del técnico se re-
duce a intervenir durante la ultima hora del proceso de reajuste,

— Se ha reducido el porcentaje de piezas defectucsas a la mitad.
TRABAJO A REALIZAR:

a} Determinar el nuevo coste de los reajustes (set-up) de
un mes.

bl Calcuilar el coste actual del almacenamiento de piezas
vy el nuevo coste de reciclaje de piezas defectuosas.

c) Determinar el coste unitario de los componentes y rea-
lizar un estudio comparativo de fas mejoras.

SOLUCION
a) Coste global de los reajustes
El numero de reajustes de la maquina sigue siendo:

{(1.000 componentes) / (100 u. por lote} = 10 reajustes
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En cuanto al coste de cada reajuste, ahora seré:

{8 horas X 2 oper.) X 1.000 ptas. +
+ (1 hora x 2.000 ptas.) = 18.000 ptas. / cada reajuste

Luego ef nuevo coste global serd:

18.000 ptas. X 10 reajustes = 180.000 pitas.

b) Coste global por almacenamiento intermedio

Dado que el tiempo de reajuste requiere ahora 1/2 dia de trabajo efec-
tivo, el tiempo total invertido en reajustes durante el mes es de 5 dias.
Luego, segin el enunciado, el ntimero de plezas en stocks de espera serdn

(5 d. reaj. [ 20 d. t. efec.) X 1.000 piezas = 250 piezas

Estas piezas han sufrido una espera de 1/2 dia cada una. Luego el coste
giobal por almacenamiento intermedio sera:

250 piezas X 30 ptas. = 7.500 ptas.

¢) Nuevo coste unitario de produccién

El nuevo coste de produccion de los 1.000 componentes estd ahora for-
mado por

Ptas. %
Coste intrinseco de produccion . . . . . . . . . . 800000 7438
Coste de reajustes maquina . . . . e« . . . . 180000 14,88
Coste de almacenamiento mtermed:o . 7.500 G.62
Coste amortizacion de la médquina (1} . . . . . . . . 100.000 8,26
Coste de reciclaje piezas defectuosas {(2) . . . . . . 22500 1,86

TOTAL COSTE DE PRODUCCION DE 1.000 COMPONENTES. 1.210.000 100

{1} (12.000.000 ptas.) /(10 afios X 12 meses)
{2} (2,5% s/ 1.000 piezas) x (900 ptas.)

1.210.000
Coste de un componente = o0 = 1.210 ptas.
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E} efecto de las mejoras sobre la composicién del coste pueden represen-
tarse en estos dos grificos de pastel.

Coste reciclaje (2,93)
Coste almacén (1,95}

Cosle amortiz. maq. (6,52}

ANTES DE LA CAMPANA TPM

Coste intrinseco

Coste reajusiss magq. (29,97) produccién (5%,63)

Coste almacén. (0,62)
Cosie reciclaje {1,836}

Coste amortiz. magq. (8,26)

DESPUES DE LA CAMPANA TPM

Coste intrinseco
produccion (74,38}

Coste reajusie maq. (14,88)

Sin embargo, esta cuantificacién de las mejoras experimentadas no in-
forma sobre la flexibilidad ganada por la empresa gracias al acortamiento
de fos tiempos de sst-up. Ahora, en efecto, es posible replantear una estra-
tegia basada en la reduccion del tamafio de los lotes sin exceder los costes
de partida, sobre los cuales cursan sus pedidos las empresas clientes. Igual-
mente, es posible replantearse el volumen de produccién de fa méquina, asf
como las compras de materias primas hasta ahora practicada.
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CAPITULO 6

EL SISTEMA DE PRODUCCION JUST IN TIME (IV):
TECNICAS KANBAN

6.1. La teoria del supermercado

El kanban es un procedimiento de control del lote productivo y de
sincronizacién de la produccion, original del sistema JIT. Esta origi-
nalidad explica, como va se ha advertido, que algunos autores occi-
dentaies lo confundan con el entero sistema productivo Just in time.
Sin embargo, representa una solucion perfilada por el creador del JIT
al control riguroso del lote productivo, su fabricacién y sus demoras
intermedias.

Taiichi Ohno realizé sus primeros intentos de implantacidon de un
modelo kanban en Toyota en el afic 1953. Los trabajadores debian
escribir sobre pequefias franjas de papel o kanban (tarjeta, en japo-
nés) determinados datos que permitieran reconocer las piezas y reali-
zar sin error las tareas de fabricacién adecuadas. T. Ohno atribuye al
mismo fundador de Toyota, tante la idea global del sistema JIT como
la iniciativa particular de controi del lote productivo mediante tarje-
tas o kanban.

T. Ohno cuenta cdmo Kiichiro se preocupt de gue la empresa, ya
desde el mismo afio de su fundacién (1936), funcionara bajo un plan
maestro de fabricacion, que permitiera la compra y suministro de
materiales diariamente, segdn un ritmo de consumo minimizador
de stocks. En plena Il Guerra Mundial (1940), Kliichiro perfecciond
este primitivo procedimiento de control de la produccidon en la recién
creada planta de ensamblaje de Kariya: el nuevo sistema al que se

179



refiere T. Chno como precursor del kanban consistia en asignar nime-
ros idénticos a los lotes de piezas destinadas a aquellos vehiculos
que debian terminarse en una fecha dada. Este recurso permitia el
seguimiento del lote a través de todo el flujo productivo. El método
de Kiichiro y el perfeccionado por T. Ohno coexistieron en Toyota du-
rante las décadas de los afios cincuentia y sesenta, hasta que en los
afos setenta se generalizé el kanban como la técnica que optimizaba
el control de la produccion, al tiempo gue suavizaba los cuellos de
botella.

El principio del kanban era conocido en América como «teoria del
supermercado». Los clientes de los supermercados no acumulan los
articulos que necesitan en prevision de lo que habran de consumir
en fechas posteriores, sino que se desplazan para adquirirlos en el
momento en que los necesitan. El supermercado, a su vez, mantiene
unos stocks suficientes para atender estas necesidades, que va repo-
niende a medida que se venden los articulos. T. Ohno declara haber
leido sobre la teoria del supermercado y los métodos de la industria
aeronautica en los periddicos japoneses, al finalizar la If Guerra Mun-
dial. Seguidamente considerd la posibilidad de implantacion de este
método en Toyota, integrando incluso las compras a los proveedores.

6.2. Tipos de tarjetas «kanban»

El funcionamiento de un control de la produccion mediante tarje-
tas no reviste excesivas dificultades de comprension. Probablemente,
la sencillez del modelo explica a su vez la potencia de los resultados
si es correctamente gestionado, y los peligros de estrepitosos fraca-
sos cuando no es utilizado en su natural contexto. En la empresa
Toyota se clasifican las tarjetas en dos tipos fundameniales, clasifi-
cacion que incluso viene subrayada por un uso distinto de colores.
Dada la doble finalidad de controlar tanto el movimiento de los inputs
como su transformacion en outputs, las tarjetas pueden ser o bien de
transporte (utilizadas para el traslado de los materiales y componen-
tes necesarios para la fabricaciéon) o bien de produccion (que sefa-
lan el tipo y la cantidad precisa de producto a fabricar).
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Las tarjetas de transporte controlan las salidas de los almacena-
mientos intermedios en que se hallan los inputs. Enlazan, pues, la
estacion de trabajo con los puntos de almacenamiento de materiales
y componentes. Las tarjetas de produccidon controlan la fabricacidn
en curso y los outputs fabricados, pendientes de ser reclamados por
ta siguiente estacion de trabajo. En la figura 65 se reproducen los
dos tipos de tarjetas utilizadas en la actualidad en la fabrica de moto-
cicletas de Yamaha Motor. Estos modelos de tarjeta han sido gentil-
mente facilitados por la empresa japonesa a los auiores de esta obra.

A. TARJETA DE TRANSPORTE
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B. TARJETA DE PRODUCCION
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Figura 65. Modelos de tarjetas «sincro»: tramsporte y produccién, en el sistema
PYMAC de Yamaha Motor.

Tales tarjetas se insertan dentro de un sistema productivo inspi-
rado en el JIT v que en la compafiia recibe el nombre de PYMAC (Pan
Yamaha Manufacturing Control). Representa un valioso intento de
conjuncién de las técnicas JIT y los recursaos informaticos. Las tarje-
tas o kanban reciben aqui el nombre de sinchro-cards.

Las «tarjetas de sincronizacién» posibilitan el control de los depar-
tamentos de fabricacién de piezas, al asignarse a éstos tareas alta-
mente repetitivas. Estas tarjetas también se dividen en dos tipos:
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a) Tarjetas de transporte, que autorizan y cuantifican el traslado
de piezas al siguiente centro de trabajo; cada centro tiene su
tipe especifico de tarjeta asi como un nimero preciso de las
mismas.

b) Tarjetas de produccién, que constituyen auténticas érdenes de
fabricacién para el centro de trabajo al que se destinan; igual-
mente cada centro tiene asignado un tipo especifico y un nu-
mero fijo de tales tarjetas,

Cada centro recibe, ademas, un plan diario de piezas a fabricar, el
nimero de las cuales es un miltiplo de la capacidad asignada a su
respectivo contenedor. Con frecuencia no sélo se comunica el ndmero
de piezas a fabricar por dia, sino hasta la hora del dia en que deter-
minado namero de piezas han de estar fabricadas. Esto es viélido
también para aquellos proveedores que fabrican en sincronizacion
con las necesidades de Yamaha, los cuales conectan la planificacion
de su proceso productivo con el de la empresa cliente mediante el
citado mecanismo de las tarjetas de sincronizacion.

Yamaha Motor registré, ya en 1983, una reduccion de costes de
inventarios del 31,4 % con respecto a 1981. El control de la produc-
cion y de los inventarios [lega a ser actualmente un 100 % en algunos
casos, mientras que en otros se alcanza el 98 % de precision segin
la planificacion.

6.3. Modelo de funcionamiento
La figura 66 ilustra el funcionamiento de la técnica kanban de for-

ma generalizada. En otro apartado se examina el caso de una produc-
cién controlada por un solo tipo de kanban.
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~Jll Kanban de wranspone
~{7] Kanban de produccién

Control de produccién mediante «kanbans.

Figura 66.

La lectura del gréafico debe realizarse de derecha a izquierda, co-
menzando por el movimiento iniciado en el almacenamiento de salida
del centro de trabajo nim. 2. En este punto, los contenedores con
piezas procesadas en el centro ndm. 2 se trasladan al centro siguien-
te, asignando a éstos una tarjeta de transporte, al tiempo que se
deposita en el casillero A la tarjeta de produccion que incorporaban
dichos contenedores durante la espera en el punto de almacenamien-
to de salida.

Cuando este casillero A aicanza un ndmero prefijado de tarjetas
de produccion, los trabajadores del centro nam. 2 interpretardn este
hecho como una sehal para desplazarse hasta el almacenamiento de
salida del centro nim. 1, llevando consigo otras tantas tarjetas de
transporte, tomadas del casillero A’. La operacidn de transporte desde
este punto hasta el almacenamiento de entrada del centro nim, 2 se
realizard extrayendo previamente las tarjetas de produccién que in-
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corporan los contenedores a transportar y adosandoles las tarjetas
de transporte que se tomaron del casillero A'. Las tarjetas de produc-
cién extraidas son depositadas en el casillera B, el cual, a su vez, al
alcanzar un namero prefijado de tarjetas de produccion, ejercerd de
sefial andloga a la descrita inicialmente para el casiliero A.

La simple descripcidon anterior del funcionamiento del modelo,
evidencia la finalidad de sincronizacidén de la produccién que persigue,
El flujo productivo viene pilotado inicialmente por el centro de trabajo
mas préximo a la demanda, y las sefiales de movimiento constituyen
un sistema de informacion del proceso productivo sorprendentemente
sencillo, al tiempo que eficaz. Este pilotaje de la produccion desde el
punto de destino, justifica la utiiizacién del término pu/f 0 de arrastre
para resaltar la originalidad del disefio frente a métodos de produc-
cidn push o de empuje.

6.4. Nimero de tarjetas y normas de funcionamiento

El modelo se rige por una serie de normas de funcionamiento que
pueden sintetizarse en las siguientes:

1) Cada contenedor debe lievar adosada una tarjeta, sea de trans-
porte, sea de produccion,

2) Solo deben producirse el nimero de piezas que se deducen
del nimero de tarjetas de produccién.

’ e
3) El ndmero de piezas en un contenedor se correspondera exac-
tamente con las indicadas en la tarjeta que le corresponde.

4} Cuando un centre de trabajo produce méas de un tipe de pie-
zas, el problema de la prioridad suele resolverse en funcidn
de la menor cantidad de contenedores almacenados en el pun-
to de salida, o bien mediante la especificacion de un nivel de
alarma.

5) Ningan contenedor o pieza debe ser transportado ni fabricado
sin su correspondiente tarjeta.

El problema del niimero de tarjetas en circulacién ha sido motivo
de estudio por parie de los expertos. Suele utilizarse una férmula que
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permite calcular este nimerc en funcion de la capacidad del conie-
nedor y del tiempo de fabricacién, asi como de la demanda media de
piezas. Sea D la demanda media de piezas por unidad de tiempo (mes,
semana, dia, hora...}; V la capacidad dei contenedor; t el tiempo de
fabricacion de una pieza; G un factor de gestidén que tiene en cuenta
las aleatoriedades mas significativas del sistema productivo (donde
G representa un valor Inferior al 10 % de Dt, o tiempo total de pro-
duccion de la demanda media). En este caso el nimero, ng, de tarjetas
a utilizar seria:

_Dt+G
oy

ny

Sin embargo, esta y otras formulaciones mas sutiles para el céicu-
lo del nimero de contenedores deberd tener presente la atinada ad-
vertencia de S. Shingo, segln el cual:

La forma de determinar el mimero de kanbans no es lo més
importante. Lo que cuenta en realidad es preguntarse como hay
que mejorar el sistema de produccion que permita fijar un nd-
mero minimo de kanbans.

De la formula anterior resuita que una reduccion del fead-time de
fabricacion de la pieza redunda en un menor stock en curso. Debe
notarse que este pardmetro, i, incluye tanto el tiempo estricto de
fabricacion como el de reajuste de las maquinas. Por otra parte, el
numero de kanbans en circulacion es inversamentie proporcional al vo-
lumen de los contenedores, V, y suele sefialarse como aconsejable
que tal nimero no supere el diez por ciento de D.

Es importante sefialar que la técnica kanban simplifica también
el papeleo dentro del tailer, y exime de un seguimiento documental
de [a produccién en curso, dado que ésta puede calcularse con el solo
recuento de las tarjetas.

Es de notar igualmente que la técnica kanban se ha implantado en

1. Shigeo Shingo, The Toyota production system. An industrial engineering study, Factory
Management, Tokio, 1979, p. 104.
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el Japon incorporando a su dinamica también a los proveedores, en al-
gunos casos significativos del grado de integracién y colaboracion
entre las empresas, caracteristicos del JIT. Las empresas proveedo-
ras quedan vinculadas al proceso de fabricacion mediante un tipo de
tarjetas que, al implicar el transporte externo, pueden representar la
agregacion de otras tantas tarjetas de transporte interno. En todo
caso, el proveedor recibe de este modo una orden de pedido formal
gue ésie convierte en orden de fabricacién, y al entregar los conte-
nedores llenos, son directamente colocados en el punto de almace-
namiento de entrada del centro de trabajo correspondiente. Es abvio
que una de las condiciones imprescindibles para garantizar el buen
funcionamiento del modelo expandido es la calidad de los materiales,
tanto en lo que se refiere a defectos come a puntualidad en las en-
iregas.

6.5. ;MRP y/o «kanban»?

Una cuestion muy debatida en la actualidad es ia que se refiere al
grado de compatibilidad entre las técnicas MRP y las técnicas kanban
que se acaban de describir. Histéricamente se sabe que Toyota se
desvid de modo consciente de la corriente general en el sector, favo-
rable a una utilizacién intensiva del ordenador en el control de los
materiales y de la produccién.

Tanto Nissan como los principales competidores norteamericanos
comenzaron a utilizar, a finales de los afos sesenta, programas infor-
maéticos que permitian planificar ia produccion con el minimo de stocks
y menores costes. Estos programas recibirian el nombre genérico de
paquetes MRP. La primera publicacién enteramente dedicada al ané-
lisis del nuevo modelo informatico de planificacién de Jas necesidades
de materiales se debié a J. Orlicky.? No siempre su aplicacién fue
acompafada del éxito en las empresas gue adoptaron el MRP. Este
hecho inspird a O. W. Wight® la clasificacion de las implantaciones

2. Joseph Orlicky, Material reguirement planning, McGraw-Hill, Nueva York, 1975.
3. Oliver W. Wight, Manufacturing resource planning. MAP i, Oliver Wight Ltd., Es-
sex VT, 1984.
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del MRP seglin cuatro categorias de compromiso con la técnica por
parte de la direccion.

Sin embargo, no sdlo la implicacion del management explica los
éxitos y fracasos del MRP, sino que ha de tenerse en cuenta el crucial
condicionante de la informacién depurada sobre la que se basan los
programas. Esta dependencia de los datos de entrada redunda igual-
mente en una no deseada rigidez en el comportamiento futurc de la
produccion, que debe atenerse a los imperativos de la planificacion
maestra, tempestiva pero nunca suficientemente actualizada.

Por el contrario, para T. Ohno la principal ventaja que el kanban
aporta a las empresas es que las libera de una excesiva dependencia
de los ordenadores a la hora de controlar la produccidén y las compras.
En lugar de una técnica centralizada en torno a las prestaciones de
un programa informatico, Toyota preferia confiar en un control y me-
jora de sus tiempos de fabricacién que le permitiera el seguimiento
manual de las necesidades de fabricacion. Sélo en los afios setenta
los ingenieros de Toyota permitieron el uso de los ordenadores con
un fin limitado: el de coordinar el plan general de produccién y deter-
minar la informacién necesaria para la técnica kanban, en la que los
trabajadores continuaban confiando de forma manual.

En esta direccion parecen moverse las mas recientes propuestas
conciliadoras de los autores que no creen en la incompatibilidad radi-
cal de ambas técnicas. Asi A. Courtois, M. Pillet y Ch. Martin afir-

man que:

Hay autores gue sostienen lo siguiente: el MRP y el kanban
no son incompatibles dadc que se aplican a problemas diferentes.

Efectivamente, puede afirmarse que uno de los [imites del
kanban estd en que corresponde a un sistema de gestién de fa
planta a corto plazo y por ello no puede basarse en informacio-
nes previsionales. Luego no resulta adecuado para lanzar pedidos
y Ordenes de fabricacién cuando el periodo de anticipacién es
demasiado grande.

llevando mds lejos este tipo de razonamiento, es posible
pensar que existen formas de organizar simultdneamente el MAP
y el kanban, mientras que en unas fdbricas sdélo funcionard el
kanban y en otras el MRP. 4

4. Alain Courtois - Maurice Pillet - Chantal Martin, Gestion de production, Les Editlons
d'Organisation, Paris, 1989, pp. 164-165.
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Ya se ha hecho referencia a un caso original de implantacién del
Just in time en la empresa japonesa Yamaha Motor. En la implanta-
cién PYMAC conviven ambas técnicas, en una solucién que ha dado
en llamarse «sisitema singro-MRP», elaborado por los ingeniercs de
la empresa. A pesar de este y otros ejemplos, parece que la polémica
en forno a la compatibilidad kanban-MRP no puede darse por conclui-
da. Frente a quienes defienden soluciones conciliadoras, y por encima
de las experiencias concretas que pueden citarse, los autores que se
sitdan dentro de una linea purista del JIT inspirada en las citadas
opiniones de T. OChno, se enfrentan con firmeza a aquelios otros que
creen posible una adaptacion ecléctica.

Este debate necesita una clarificacién, y debe acabar de una
vez por todas. La concepcién Idealizada de la planta que se de-
duce de algunos defensores acérrimos del T —una linea esen-
cialmente flexible, sin inventarios, sin informética, alimentada
por proveedores gue responden infinitesimaimente— puede fre-
nar a los managers de la produccién en el uso de herramientas
que necesitan para ordenar las operaciones. Los principios del
HT no prejuzgan sin duda la utilizacion del MBP H. De hecho,
muchas empresas manufactureras de vanguardia han descubierto
la necesidad de implantar un sistema hibrido de control de fa
produccion informatico y manual, en el que caben técnicas inno-
vadoras tipo «pull> y iécnicas que han resistido la prueba del
tiempo tipo «push» asistidas por ordenador como el MRP il.

Con independencia de los resultados finales a que conducirad la
discusién descrita, conviene advertir contra una aplicacion prema-
tura, o no suficieniemente preparada, del kanban. Las experiencias
de implantacion del JIT en Occidente apuntan a una adopcién gradual
del kanban, que puede pasar por un sstadio intermedio en el que la
aplicacién del MBP represente una preparacién vélida al JIT.® Aun
asi, el kanban sélo tendra éxito en aquellas empresas en las que se
haya cuidado de manera especial el entrenamiento de los trabajadores
que habran de manipular las tarjetas. En Toyota este entrenamiento

5. Uday Karmarkar, «Getting control of just-intime=, en Harvard Business Review, sept.-
oct. 1989, p. 123,

6. Richard J. Schonberger, Técnicas japonesas de produccidn, Limusa, Méjico, 1987,
pp. 236-237.
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exigié dedicar dos horas, dos veces por semana, a la mentalizacion
y preparacion de la mano de obra durante el proceso de implantacién
del kanban.

6.6. Casos practicos

Dos células de trabajo A y B necesitan sincronizar su produccion en una
fébrica con una holgura estimada, a2 efecfos de computo de tarjetas kanban,
en un 30 %, La célula B actia de «clienter de la célufa A, con uha necesidad
de demanda media de 500 piezas por hora. Se sabe que |a célufa A, suminis-
tradora de B, tiene un tiempo de produccidn gue se desglosa en dos con-
ceptos:

s tiempo de fabricacién efectiva por pieza: 18"
« tiempo de reglaje y recofocacion de cada contenedor: 5
La capacidad estandarizada de un contenedor es de 50 piezas.

TRABAJO A REALIZAR:

1. Determinar el nimero de tarjetas kanban que optimizan
las necesidades de produccidn del subsistema.

2. Suponiendo que el factor de seguridad se reduce hasta
el 10 %, calcular el nGmero de tarjetas necesarias en la
nueva situacion productiva.

SOLUCION
1. Calculo nimero de tarjetas kanban para un factor de seguridad del 30 %

£l tiempo de fabricacion efectiva de una pleza es de 18", es decir:

(18" x 50 piezas [ contenedor) / 60" = 15" contenedor.

£} tiempo de produccion comprensivo de un contenedor es, pues, de:
t=15 4+ 5 =20 = 1/3 hora.

Segiin esto, y aplicando fa férmula comentada en el texto, se tendria:

Dt + G _ (500 X 1/3) (1 + 0,30)
v 50

ny = =433=5

El nimero dptimo de kanbans es de 5.
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2, Gaélculo nimero de tarjetas kanbar para un factor de seguridad del 10 %

Dt+ G (500 X 1/3) (1 + 0,10)
v 50

= 3,66 =4

Ny =

La reduccion del factor de seguridad implica un mayor aprovechamiento
de los tiempos de produccidn, lo que redunda en un incremento del ritmo
productivo. Este extremo debe tenerse en cuenta a efectos de controlar el
rendimiento de la manac de obra, que puede verse afectada por el factor

cansancio.
L R 2

Entre las empresas X e Y existe un contrato técito de sincronizacién de
las compras mediante un procedimiento de tarjetas kanban. La empresa X
suministra a la empresa Y determinados componentes que son fabricados
con los siguientes tiempos productivos:

» tiempo de fabricacién efectiva: 30" por componente

+ tiempo de preparacién del contenedor: 3'

s tiempo de transporte y entrega: 15

Las entregas se realizan en furgonetas con capacidad para 1 contenedor.
A su vez, el contenedor alberga regularmente 100 componentes.

La empresa Y decide mantener un stock de seguridad del 20 %.

Las necesidades de suministro promediadas por la empresa Y es de
1.000 componentes para cada turno de 8 horas.

TRABAJO A REALIZAR:

Determinar el nimero de tarjetas kanban que han de lan-
zarse, bajo los supuestos indicados.

SOLUCION

o Tiempo de fabricacion efectiva por contenedor:

30" x 100 componentes [ 60" = 50' = 5/6 hora.

» Tiempo de preparacion, transporte y entrega del contenedor:
(3" + 15}/ 60’ = 0,3 horas.

« Nimero de tarjetas kanban:

Dt+G  1.000 (5/6 + 0,3) (1 + 0,2
n = t:’ = ”";00”"' O _ 1350 = 14

191






CAPITULO 7

LA CALIDAD: DEL CONTROL TOTAL (TQC)
AL CONTROL DE AMBITO EMPRESARIAL (CwQC)

7.1. TQC: Un concepto americano traducido al japonés

El conirol de la calidad es una pieza bésica en la teoria de [a pro-
duccién norteamericana. Quizas la originalidad del enfoque nipon se
halla en haberlo elevado a la categoria de objetivo estratégico, al mis-
mo nivel que el coste y que el tiempo. Y, ademés, en haber desarro-
llado un conjunto de técnicas (como los sistemas de sugerencias,
circulos de calidad, la autonomacidn, los dispositivos de alarma de
errores...) que garantice su logro.

Es también preciso advertir que este hecho supuso una auténtica
revolucién en la industria japonesa de consecuencias espectaculares.
Algunos autores han senalado el camhio en la reputacién internacio-
nal que los productos japoneses comenzaron a experimentar en las
Gltimas décadas con respecto a su calidad. Y este cambio se produjo
en un momento en que la demanda estaba evolucionando dentro de
una sociedad mas madura e informada,

En los anos 50 y 60 la expresion «made in Japans tenia una
connotacion de producto malo; por eso los consumidores com-
praban un producto tras otro bajo la tinica razén de su precio,
dando por sentada la calidad superior de los productos naciona-
les sobre los Importados. Por ironia, quienes contribuyeron a la

educacién de los japoneses en el management de la calidad fue-
ron dos expertos norteamericanos, los doctores W. E. Deming
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y J. Juran. Hoy las empresas norteamericanas deben volver a
aprender estas lecciones del Japdn.'

Esta misma opinion es compartida entre los autores europeos.

No hace tanto tiempo su prestigio en este campo era aidn
peor que el nuestro: fos hombres de mi generacién todavia re-
cuerdan aqueflos productos de pacotilla, aquellos relojes japone-
ses de antes de la Il Guerra Mundial que se vendian por kilos.

Si hoy los japoneses nos dan una <leccién de cosass, como
se decia otrora en las mintisculas aulas de nuestras escuelas, es
porgue nos aventafan en el gusto y en el sentido de fo concreto. ?

Resulta curioso sefalar que la paternidad del movimiento a favor
de un control de calidad total ha de atribuirse a personalidades cien-
tificas de los Estados Unidos. Ya durante la ocupacién americana
después de la Il Guerra Mundial, en los afios 40, muchas industrias
niponas tuvieron ocasion de entrar en contacto con los métodos esta-
disticos de control de calidad utilizados por el ejército estadouniden-
se. Las primeras compafias japonesas que adoptaron aigunos de los
métodos de control de calidad entonces mas avanzados fueron, entre
otras, NEC, Toshiba y Hitachi.

Por aquella época los managers japoneses eran conscientes de la
escasa 0 nula reputacién de sus productos en los mercados interna-
cionales. Probablemente la reaccién de estos managers y de los mis-
mos paliticos responsables constituye una auténtica leccién de mo-
destia y de visién de futuro. Muchas empresas, como la misma Toyota
o Nissan, enviaron a sus mejores técnicos a los Estados Unidos para
aprender tales técnicas. Pero no conformes con esta estrategia, deci-
dieron invitar a las mas altas autoridades norteamericanas en la ma-
teria para que explicaran tales métodos en las propias factorias y
universidades del Japén. Entre estas autoridades sobresale W. E. De-
ming. Este autor fue invitado personalmente por el recién creado
JUSE (Japan Union of Scientists and Engineers) en 1950 para dar
una serie de conferencias en Tokio, Osaka, Fukuoka y Nagoya. Como

i. J. B. Evans-D. R. Anderson-D, J, Sweney-T. A. Williams, Applied production and
operations management, West Publishing, Nueva York, 1987, 2. ed., pp. 44-45.

2. Frangois Dalle, prologo de la obra de Jean Bounine - Kiyoshi Suzaki, ob. cit., p. VII.
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él mismo recuerda, la acogida de sus ideas por parte de los ingenie-
ros y dirigentes que le escucharon no pudo ser mas entusiasta:

Fue en aquel tiempo cuando tuve la fortuna de conocer al
seflor Ichiro Ishikawa, quien después de tres conferencias envié
telegramas a cuarenta y cinco altos directivos indicdndoles que
vinieran a oirme. Pues bien, mi labor fue modesta, pero intenté
explicarles lo que debia hacer la direccién y qué era el control
de calidad desde el punto de vista directivo. Por ejemplo, fes dije
que mejoraran fos materiales que entraban, y que ello significaba
trabajar con los proveedores como si fueran miembros de su fa-
milia, y les ensefaran. Les dife también que debian aprender con-
trol estadistico de la calidad, pero todos uniformemente. Les
expliqué la importancia de comprender al cliente, de fabricar y
disefiar para satisfacer sus necesidades con afios de antelacidn
y de realizar investigacién de mercados, tests de productos y
redisefios de los mismos. Esto era nuevo en el Japdn. Pienso
que transcribi sobre el papel algunos principios que todo el
mundo conoce, perc que, en cierto modo, nadie sabia. Yo redacté
es0s principios en ef Japén en verano de 1950, algunos por pri-
mera vez. En cambio, organicé unos cursos de ocho dias para
directivos norteamericanos, pero los altos dirigentes no asistie-
ron. Algunos vinieron sélo una tarde. Pero en una tarde no se
aprende todo esto. Es asi como el control de calidad desfallecid
en América.?

Se tradujo al japonés el manual que habia escrito sobre control
de calidad y se instituyd un premio anual que lleva su nombre. *

Otros pioneros norteamericanos del movimiento hacia fa calidad
total fueron J. M. Juran, quien fue invitado en el verano de 1954 a dar
una serie de conferencias en el departamento de control de calidad
del grupo Nissan, y A. V. Feigenbaum, jefe del departamento de con-
trol de calidad de la General Electric.

La antorcha de la calidad prendid, pues, con presteza en las em-
presas japonesas. Sin embargo, consecuentes con el caracteristico
«mimetismo creativo», que define la personalidad del manager japo-
nés, estas empresas no se limitaron a propagar, copiandolas, unas
simples técnicas estadisticas y de control. Acentuaron, més bien,

3. Entrevista concedida a la revista Pacific Basin Quarterly, primavera-verano 1985, pp. 1-4,

4. William E. Deming, Calidad, productividad v competitividad. La salida de la crisis, Diaz
de Santos, Madrid, 1989, pp. 377-381.
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aquellos aspectos que a su parecer se encontraban en la raiz de la
calidad. Era idgico que, de esta actitud receptiva y critica al mismo
tiempo, nacieran, a su vez, algunos maestros autdéctonos de la cali-
dad, como los dos Ishikawa, padre e hijo. Ichiro ishikawa (1885-1970)
fue un auténtico lider entre |os empresarios de su pais y el organiza-
dor de las primeras conferencias sobre control de calidad en el seno
de la JUSE. Su entusiasmo e ideas personales sobre la gestion de la
calidad en las empresas niponas pasaron, potenciadas, a su hijo Kaoru
Ishikawa, nacido en 1915. K. Ishikawa se doctord en ingenieria en 1958
y fue profesor universitario hasta 1976, afio en que fue nombrado
presidente del Instituto Musashi de Tecnologia de Tokio. En 1952
recibid el premio Deming a titulo individual, y sus innumerables tra-
bajos e investigaciones le han convertido en un punto de referencia
obligado cuando se trata de los métodos de control de calidad en el
Japon.® En concreto su nombre se asocia con un método gréafico de
biisqueda de razones de la no-calidad segtin una dialéctica de causa-
efecto. Convencido de que la calidad nace més del personal que de
la perfeccion de los equipos, alento la creacion de un original modo
de agrupar a los trabajadores en torno al tema: éste es el origen de
los circulos de calidad.® Conocedor de las ideas mas modernas
de A. V. Feigenbaum, segtn el cual el control de calidad debia retro-
traerse desde la inspeccion a la prevencion, acepté de buen grado
el término «Total Quality Control» {TQG), preferido por el autor ame-
ricano. A finales de los aios sesenta, sin embargo, propuso una nueva
denominacion del sistema de control de calidad en el Japon: «Com-
pany-Wide Quality Control> (CWQC) o control de calidad de alcance
a toda la empresa. De esta forma atribuia un menor peso a las téc-
nicas estadisticas y responsabilizaba de la calidad a la totalidad de
los recursos humanos.

En la figura 67 se ofrece un resumen de las etapas evolutivas ha-
cia el control total de la calidad, trazado por M. A. Cusumano para
la industria automovilistica japonesa.

5. Kaoru ishikawa, What is total quality control? The Japanese way, Prentice-Hall, Engle-
wood Cliffs NJ, 1985, pp. V-X y pp. 1-41.

6. Aunque algunos trabajadores mostraron su interés por el control de calidad de una
manera espontanea, la idea de formar ¢irculos de calidad (QCCircies). e incluso de darfes
este nombre, provino de Ishikawa y de los editores de la revista mensual «Controf de Cali-
dad para mandos: de la JUSE. Cfr. Michael A. Cusumano, ob. cit., p. 333.
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1.

Estudio de los métodos estadisticos de
muestreo norteamericano que el Gobierno
Provisional exigia a los suministradores de
bienes para el ejércite de ocupacitn
estadounidense.

Desplazamiento gradual de Ias actividades
de control desde la inspeccidn, destinada a
detectar defecios después de 1a produccidn,
hacia un control del proceso que llegara a
eliminar los defectos durante la fabricacion.

Establecimiento de departamentos de staff

ara el control de la calidad y ensefianza de
o conceptos y téenicas QC a los mandos
intermedios, ingenieros y trabajadores de
fabrica. ‘

Formacién adicional de los empleados a
iravés de programas domésticos reforzados
por un esfuerzo nacional para educar al
priblico japonés, empezando incluso por los
profesores y estudiantes de escuelas
superiores, en las 1écnicas y conceplos
bésicos del QC.

Reduccion del empleo de las inspecciones
de los lotes mediante muestreo aleatorio y
rechazo de la idea de un 'nivel de calidad
tolerable’ que posibilitaba la existencia de
unos pocos defectos en cada lote; y retormo
a la practica anterior a 1950 de inspeccién
de todos los componentes. Para lograr una
inspeccidn del 100%, las empresas
instalaron dispositivos automaticos asi

6.

b

i“

~D

comg técnicas QC simplificadas, ensefiaron  10.

tales métodos a todos los trabajadores de
fébrica y affadieron tareas obligatonas de
inspeccidn a las rutinas de trabajo de los
mismos, mientras se reducia el tamafio de
los depariamentos de QC v el staff de
inspeccidn.

Viraje formal de 1a responsabilidad en la
calidad de la produccidn, que desciende del
staff de inspeccidn y de los departamenios
QCy se sitda a ras de fabricacion, para
centrarse en un principic sobre los
capataces y progresivamente sobre los
circulos QC, los cuales asistian también al
management en fa formacion y
manienimiento de la disciplina y moral de
los trabajadores, ademds de resolver
problemas de produccidn o de calidad del
disefio, de mantenimicnto y de seguridad.

Rivalidad a escala nacional entre las
empresas para mejorar sus programas QC
y alcanzar, al menos, un prestigio dentro
del sector por excelencia en el QC, todo
ello simbolizado en ¢l Premio Deming,

Desplazamiento del acento en tomo a las
actividades QC del control del proceso
hacia la eliminacién de los defectos de
diseiic y de maleriales, a fin de garantizar la
satisfaccion del cliente mediante una
estrechia integracion de las investigaciones
de mercado, tests previos a la produccidn,
planificacién y desarrollo del producto,
distribucién y servicio posventa.

Sustitucidn de los estindares en la calidad
del disefio, pensados para clientes
japoneses, por otros acordes con los
mercados intemacionales, especialmente el
de los EE.ULL

Formacién intensiva de los métodos QC
entre los mismos proveedores e insistencia
en un surninistro libre de defectos con ¢l fin
de eliminar la necesidad de realizar largas
inspecciones en las fébricas solicitantes.

Figura 67.

Aspectos evolutivos del TQC en el sector de automéviles japonés durante

los afios 1950-1970, segiin M. A. Cusumano (1986).
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7.2. La dialéctica trabajador-direccion

La anterior sintesis evolutiva del papel de la calidad en el mana-
gement japonés no puede ser més ilustrativa de la tendencia aparen-
temente paraddjica, a la simplificacidon de los méitodos y técnicas de
control y, al mismo tiempo, al enriquecimiento del concepto mismo
de calidad. En la prédctica, ninguna técnica o método occidental se
rechaza per se, siempre que encaje en un sistema de control donde
toda la empresa resulta corresponsable.

Cluizéds sea el compromiso de la alta direccion en el citado con-
cepto de calidad lo que méas contraste con la actitud generalizada de
los dirigentes occidentales. Este rasgo fue ya acentuado por W. E. De-
ming y J. M, Juran, quienes lamentaron repetidamente la indiferencia
de los directivos occidentales frente al interés de los japoneses. El
mismo J. M. Juran proporcionaba, en una conferencia’ efectuada en
Espafa, unos ejemplos de la dialéctica trabajador-direccién en trance
de superacién en el Japdn:

Todo director de empresa es, al menos de palabra, un entusiasta
de la calidad. Ahora bien, el convertir estas palabras en acciones
es algo totalmente distinto. El personal de produccion tiene am-
plias oportunidades de enjuiciar las acciones de la direccion so-
bre la base de las condiciones implantadas en los talleres. Cite-
mos algunos ejemplos:

Hechos ohservados por
las operarios

Piezas fuera de especificacion,
rechazadas por los inspectores,
son aceptadas por la Direccién.

Se producen piezas defectuo-
sas por trabajar con mdquinas
que debian haberse separado
hace mucho tiempo.

Deducciones de los
operarios

La Direccién considera que la
especificacién no es demasia-
do importante.

La Direccién no estd dispuesta
a invertir dinero en mejorar la
calidad del producto.

7. Joseph M. Juran, Conferencias en Espafia sobre Controf de Calidad, abril 1862, p. 107.
El texto de estas conferencias, realizadas por invitacién de! Ministerio de Industria espaiiol,
se conserva en una copia mecanografiada en la biblioteca de la Escuela de Administracién
de Empresas de Barcelona.
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La Direccion hace caso omiso
de las sugerencias de los ope-
rarios para mejorar la calidad.

Se concede una gran atencidn
& las cuadros y gréficos de pro-

La Direccion no estd interesa-
da en mejorar la calidad.

A la Direccién sélo le interesa
fa cantidad, no la calidad.

duccion, pero no existen cua-
dros o grdficos comparativos
de calidad o, si existen, nadie
se preocupa de ellos.

La Direccién no sabe lo que se
hace.

Se incita a los operarics a re-
ducir el ndmero de defectos,
aunque el proceso es incapaz
de frabajar dentro de toleran-
clas.

No sélo este texto de J. M. Juran estaba siendo plenamente asu-
mido por el management japonés de la produccién, sino también otras
interesantes reflexiones en torno a la citada dialéctica direccidén-ope-
rarios. Entre ellas, resulta significativa la distincidn que hace el autor
norteamericanc entre dos estilos de management y dos actitudes de
los dirigentes frente al trabajador. Segun J. M. Juran, una actitud
directiva basada en la «teoria de la indiferencia=, obliga, por ejemplo,
a asignar el control al personal inspector: la direccion responsabi-
liza a los inspectores y hace un amplio uso de sistemas de destajo
e incentivo para lograr cotas de calidad y cantidad. Por el contrario,
una direccion basada en la «teoria del sentido artesano» asigna el
control al personal de produccioén, confia en la actuacion de los ope-
rarios y concede menor importancia a los sistemas de destajo o remu-
neracion por piezas.

Segiun la teoria del sentido artesano, el operario tiene un de-
seo instintivo de realizar un trabajo bien hecho, y siempre tra-

tard de hacerlo bien, a menos gue fas condiciones imperantes en
el taller no se lo permitan.®

En relacion a este postulado basico de la total implicacidn en la
causa de la calidad de la alta direccidon, mandos intermedios y traba-
jadores, es posible reducir a unos cuantos principios el pensamiento

8. Joseph M. Juran, ob. c¢it., p. 103,
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subyacente en el sistema TQC. Tales principios son, segtin S. M. Lee
y M. Ebrahimpour,’ los siguientes:

« Calidad facilmente perceptible.

» Control total del proceso,

* Constante conformidad con las especificaciones.
» Facultad para detener la linea.

* Supresién de los equipos de rectificacidn.
Verificacién al 100 %

* Mejora continua.

-

7.3. Técnicas e instrumentos del TQC

Con respecto a las técnicas e instrumentos més significativos que
utiliza el sistema TQC, debe advertirse previamente que estan supe-
ditados a los imperativos de las dos coordenadas sobre las que esta
disefiado todo el sistema: por un lado, y en lo posible, tales instru-
mentos deben pertenecer al acervo comin de recursos accesibles a
todos los trabajadores; y, por otro lado, su utilidad ha de ser objeto
de una continua revisidn.

En linea con la teoria del sentido artesanc de la produccién, pro-
pugnada por J. M. Juran, es significativa la notable simplificacion a
que el management japonés ha sometido a las herramientas estadis-
ticas, cuando en Occidente son consideradas punto menos que la
esencia del entero sistema de control de calidad. El mismo W. E. De-
ming ha hecho notar cémo en los Estados Unidos se ha llegado a
reducir el QC a un mero «saco de técnicas», frente al sentido pura-
mente instrumental de la estadistica que recibe en el Japén. Se
advertira, no obstante, que las empresas japonesas, lejos de recha-
zar la estadistica, la sitan en su justo plano utilitario. Como muestra
de esta tendencia a la universalizacién de las herramientas estadis-
ticas en las empresas japonesas, puede servir el siguiente cuadro

9. 8. M. Lee - M. Ebrahimpour, An analysis of Japanese gquality control systems, en Chris
Voss (ed.) Just-in-time manufacture, IFS Publications, Nueva York, 1987, p. 174.
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comparativo (figura 68), basado en dos manuaies clasicos del mana-
gement norteamericano ' y del management japonés.

Empresas norteamericanas Empresas japonesas

» Distribuciones de probabilidad
y paraimetros estadisticos.

» Inferencia estadistica.

+ Determinacion del tamafo de
la muestra.

= Grificos de control.

» Intervalos de confianza.

+ Planes de aceptacion de
muesltras,

» Disefio de experimentos.

+ Andlisis de la varianza.

« Graficos de dispersion.

» Formulas de confianza bisica,

« Planes de muestras de
confianza.

O N TN NN R DO DX DM DR

Las empresas norteamericanas
utilizan estos instrumentos
estadisticos a través del personal
especializado del departamento
de control de calidad; fuera de
ellos, muy pocos saben como
han de utilizarse.

Grifico de Pareto.

Diagrama de raspa.
Estratificacién.

Listados de verificacion.
Histogramas.

Grificos de dispersion.

Grificos de control.

R TR R TN A0S DR AN R AR R

[.as empresas japonesas utilizan
estos instrumentos estadisticos
de forma generalizada, en
especial entre los

trabajadores de produccién.

(Se tiende, y es posible, a la
reduccion del personal
especializado en QQC).

Figura 68. Los insirumentos estadisticos en las empresas de los EE. UU. y del Japdn.
Fuente: S. M. Lee y M. Ebrahimpour (1987).

10. Joseph M. Juran, Quality control handbook, McGraw-Hill, Nueva York, 1962, 2.° ed.,

cap. 13.

11. Kaoru Ishikawa, Guide to quality controf, Asian Productivity Organlzation, Toklo, 1982,

2° ed. rev.
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No sélo es importante notar, como se hace en la figura 68, las
diferencias en cantidad de los instrumentos estadisticos que comin-
mente se utilizan en las empresas norteamericanas frente a los utili-
zados en las japonesas. También importa observar una diferencia de
tipo cualitativo. El trabajador occidental, en el caso de familiarizarse
con alguno de estos instrumentos estadisticos méas sencillos, suele
encontrarse en inferioridad de preparacion técnica frente al japonés.
Algunos autores han subrayado la importancia del sistema educativo
nipon, decisivo a la hora de explicar esta diferencia.

R. W. Hall ™ ha llamado la atencidn, sirviéndose de un sencilio
ejemplo, sobre dos posibles actitudes ante una misma herramienta
estadistica de control de calidad. Seria el caso de la utilizacién de
un grafico para el control estadistico del proceso. Como se deducs
de la figura 68, éste es un instrumento estadistico utilizado tanto en
el Japén como en los Estados Unidos. Un empleo mecanicisia del
grafico puede conducir al operario a practicar reajustes que a la pos-
tre resultan indtiles y hasta dafinos para el adecuado funcionamiento
del mismo proceso que se controla, En ia figura 69 se ilustra un caso
genérico de control de proceso mediante la representacion grafica
de las medias de muestras sucesivas. Ante determinados compor-
tamientos de tales muestras, un operario podria no entender el ver-
dadero sentido del grafico y practicar excesivas correcciones cuando
las variaciones de las muestras parecen pedirselo asi. Si este opera-
rio ignora y no busca la causa de tal comportamiento, estad obrando
de forma aleatoria sobre el proceso, con un resultado para él igual-
mente aleatorio e imprevisible.

12. Robert W. Hall, Aftaining manufacturing excellence, Dow Jones-Irwin, Homewood [LL,
1987, pp. 62-68.
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Cuando el funcionamiento del
proceso  es normal, al menos el
66% de las medias de las muestras,
representadas por puntos en el
grafico, deben quedar en ia franja
blanca, un 30% pueden estar en la
franja moteada y un 3,7% enla
franja mas oscura. Menos del 0,3%

Cota superior de control

Figura 69.

quedarian

fuera de

las cotas

superior e inferlor (lineas negras).

Funcionamiento nor-
mal. S6lo 2delas 9
muestras caen fuera
de la franja del 66%.
Son admisibles casos
extremos no consg-
cutivos.

Funcionamiento fuera
de control. Delas9
muestras, 2 consecu-
tivas caen en la franja
alta del 3,7%. Lo mas
probable es que el
proceso haya sufrido
algiin cambio.

Cola inferior de control

Excesivas irregularida-
des. De las 9 muestras,
3 se sitdan en la franja
del 3,7%, y solo otras 3
en la del 66%. Muy
probablemente el pro-
ceso ha dejado de ser
normal.

S¢ detecta una tenden-
cia descendente. Debe
estudiarse la causa de
esta "deriva’.

Funcionamiento fuera
de control. La media
que sale fuera delas
tres franjas, aungue
sea ] sola, da pie para
pensar en la existencia
de una anomalia (ésta
puede deberse, senci-
llamente, a una defi-
ciente medicion).

La oscilacitn es nor-
mal, pero la tenden-
cia central se despla-
za hacia arriba. De
las 9 muestras 7
quedan por encima
de ella.

Cuando un proceso funciona fuera de control, debe
injciarse un diagnéstico para determinar la causa y
tomar una medida correctiva, en caso de que se

encuentre.

Fuente: R, W. Hall (1987).

Ejemplo de control estadistico del funcionamiento de un proceso.
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Por el contrario, el management japonés de la produccién ha acos-
tumbrado al trabajador a una utilizacién racional y reflexiva de las
herramientas estadisticas. Por encima de las sefales de alarma de
un gréfico, prima la bldsqueda de las causas o raiz de tales sefnales.
La importancia de esta actitud queda patente en una técnica original,
desarroliada en el Japén por el citado K. Ishikawa. Consiste en un
caming grafico, que permite indicar el progreso en la basqueda de
las auténticas causas de la desviacion en un proceso o la aparicion
de defectos. Un esquema general de este diagrama, elaborado por
el mismo autor, se reproduce en la figura 70. En ella, el efecto apa-
rece al final de la flecha horizontal, mientras que las causas se orde-
nan en otras flechas que inciden sobre las posibles causas principa-
les: materiales, maquinaria, medidas, mano de cbra y métodos (cinco
grandes factores M).

Maiteriales Maquinaria Medidas /
\ A\
> Efecto

(Caracteristicas de la calidad)

T /
Mano de Métodos
obra
de causa
“ -
T
Proceso

Figura 70. Diagrama causa-efecto de K. Ishikawa.

7.4. Los circulos de calidad
Otra de las piezas clave del sistema TQC lo constituyen, sin duda,

los denominados circulos de calidad. El término fue acuiado por
K. Ishikawa, mas concretamente, la denominacién fue obra conjunta
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del personal de redaccion de la revista «Genba-to-QC» [Control de
Calidad para Mandos), presidida por el citado K. Ishikawa, en mayo
de 1962, Importa notar que los circulos de calidad en el Japén nacie-
ron con una finalidad instrumental de la que nunca se han desprovisto.

Originariamente se trataba de <aprender en grupo=» las técnicas
de calidad americanas que {a citada revista y los manuales del JUSE
ponian al alcance de los mandos intermedios, jefes de taller y de los
mismos frabajadores. Este sistema representaba, sencillamente, una
vuelta natural a los métodos de estudio gue, en su juventud, habian
empleado en las escuelas técnicas.

En 1962, el JUSE establecia un Centro Nacional de Circulos de
Calidad, destinado a dar cardcter institucional a este prometedor mo-
vimiento en favor de la calidad en {a empresa japonesa, registrando
la existencia de cada circulo y convocando un congreso anual.

La evolucién histérica que se acaba de exponer permite centrar
el concepto de circulo de calidad de un modo que no siempre ha sido
captado, en su verdadero valor relativo e instrumental, por los con-
sultores y empresas occidentales.

Un circulo de calidad es un grupo de empleados en un nd-
mero minimo de 3 y médximo de 10, del mismo centro o taller
que, junto con su jefe mds inmediato, se retnen de forma volun-
taria durante una hora por semana para adquirir destreza en las
téocnicas de <problem solving» aplicables posteriormente en la
identificacién de sus problemas de irabajo, en la biisqueda de
las causas relativas, en el planteamiento de solfuciones, que han
de practicarse deniro de [os limites de la competencia propia
o han de proponerse a la direccion correspondiente en Ia forma
adecuada. 4

En el Il Congreso Europeo de Circulos de Calidad celebrado en
Estrasburgo a finales de enero de 1989 se ofrecieron datos sobre la

13. El mismo K. Ishikawa llevé a cabo su necesaria «puesta al dia» en las técnicas esta-
disticas de control de calidad norteamericanas, participando en varics grupos de trabajo
durante los afios 40 v 50. Kaoru Ishikawa, ob, cit., pp. 2-11.

14, Franco Gualtieri, Circoli dells qualita, Cuadernos de formacion de Industrlas Pirelli,
n.® 53, Mildn, enero 1985, p. 21.
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difusién de tales circulos en Europa. Un resumen de estos datos se
oftece en la figura 71.

PAISES EMPRESAS CIRCULOS
Francia 4.000 40.000
Gran Bretafia 600 5.000
Italia 500 4.500
Suecia 500 4.000
R.F. de Alemania 400 3.500
Bélgica 200 2.000
Suiza 105 1.500
Espaiia 100 1.000

Totales 6.405 61.500

Figura 71. Difusién de la implanstacion de Ios circulos de calidad en empresas
europeas.

Fuente: II Congreso Europeo de Circulos de Calidad (1989).

La realidad espaficla en tornc a la calidad total contrasta, pues,
con los avances obtenidos en Japdn. Un sondeo internacional de reco-
nocida solvencia no dejaba lugar a dudas sobre este particular. La
figura 72 es buena muestra de dicho sondeo:
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Figura 72. Anidlisis comparado de las prestaciones de los productos en 15 paises
industrializados.

Fuenie: EFM’s World Competitiveness y S. Garcia Echevarria (1987).

Espafia arroja unas prestaciones tanto en calidad como en satis-
faccién del cliente y puntualidad en la entrega de los productos que
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la sitian enire los paises més atrasados. Estos tres pardmetros son,
guizds, las. sefiales mdas evidentes de una falta de competitividad
internacional de las empresas espafolas y de la necesidad de su
adaptacion al sistema TQC.

Por dltimo, es preciso advertir con respecto a los circulos de cali-
dad que en el Japon fueron siempre considerados como una propuesta
que venia a completar un sistema de control total de la calidad, ele-
vando [a moral de los trabajadores y permitiendo su compenetracién
con la politica general de la direccién. A principios de los afios 80
surgio en Occidente la denominada «moda=» de los circulos de calidad,
entendidos éstos como un sistema autosuficiente y punto menos que
la panacea de todos los problemas de fabricacién achacables a una
deficiente actuacion de la mano de obra. Se tomaba la parte por el
todo, y fruto de este equivoco fue el posterior declive del prestigio
de los circulos de calidad entre las empresas occidentales. En su
marco mds amplio, los circulos de calidad, tal como son entendidos
en el Japon, superan incluso la esfera propia del sistema TQC para
insertarse dentro de una corriente que se ha dado en ilamar «mana-
gement participativos.

7.5. Planes de sugerencias

Otro de los instrumentos basicos de esta corriente estd consti-
tuido por lo que se conoce como =«plan de sugerenclas». Tampoco el
plan de sugerencias es un recurso genuinamente japonés (parece
que su inventor fue el dirigente escocés de una compafiia construc-
tora de barcos, William Denny, en 1880). Sin embargo, el funciona-
miento del plan de sugerencias difiere sustancialmente de las préc-
ticas habituales en las empresas norteamericanas.

Desde el primer momento, el plan de sugerencias fue visto por
los japoneses como un instrumento de democratizacion y acercamien-
to entre el personal y la direccion en las empresas. La primera em-
presa que introdujo esta técnica fue Toshiba Electric, en 1946, a la
que siguieron Matsushita (1950) y Toyota (1951). La figura 73 mues-
tra una vision global y comparada en el tiempo de los distintos sis-
temas de comunicacién trabajadores-directivos,
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Figura 73. Porcentajes de implantacion de sistemas de comunicacién trabajadores-
directivos en las empresas japonesas.

Fuente: The Japan Institute of Labour (1988).

En esta figura puede apreciarse la importancia otorgada entre las
empresas al plan de sugerenclas, asi como la acentuacién mas mo-
derna de la actividad en pequefios grupos. En realidad, los circulos
de calidad y los planes de sugerencias no marchan en las empresas
japonesas sobre dos vias paralelas, sino que solapan su actividad
con relativa frecuencia. Como ilustracion de lo anterior, se describe
de forma sucinta el plan de sugerencias activo en Toyota desde 1951.
Debe considerarse, como nota previa, que el nimero de sugerencias
pasaron de 49.000 en 1970, a 362.000 en 1975 y 859.000 en 1980, y que
en este Oitimo afio Toyota retribuyd a sus trabajadores por tales su-
gerencias con 415 millones de yens.

Las sugerencias suelen generarse en el curso de una reunién del
grupo, en el que el supervisor hace las veces de moderador y anima-
dor. Este comienza por definir el problema a tratar, propuesto por
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algin miembro del grupo. En una segunda etapa se examina el pro-
blema para determinar sus causas, y en la tercera etapa se incita
a los presentes a generar ideas que posteriormente seran analizadas,
seleccionando las propuestas que parezcan mas idoneas.

Seguidamente se procede a evaluar las propuestas, a través del
siguiente tramite:

a) El primer dia de cada mes se recogen en un libro de sugeren-
cias, en la oficina de la fabrica.

b} Hacia el dia veinte del mismo mes, cada comité de seccion
de fabrica valora aquellas sugerencias a recompensar mone-
tariamente.

¢} El comité de fabrica se reserva el examen de planes de me-
jora, también recompensables monetariamente, v los mas des-
tacados se trasladan al comité de sugerencias de toda la
empresa.

d) Los resultados del examen de sugerencias y planes de mejora
se publican en el boletin oficial de Toyota, y pasan a la practica
de forma inmediata.

Las recompensas se asignan generalmente a un grupo, el cual las
destina a actividades de esparcimiento, viajes y partidas de pesca.
Se otorgan, ademas, menciones e insignias honorificas a los respon-
sables de las propuestas més destacadas. El empleado que durante
tres anos consecutivos haya sido objeto de mencion, recibe un pre-
mio especial y un regalo conmemorativo. ™

7.6. TQC y sistema «Just in time»
No es posible sincronizar la produccién ni fabricar a stocks cero
sin un control total de la calidad. Aunque el JIT y el TQC pueden pre-

sentarse en Qccidente como dos aportaciones japonesas distintas
a la ciencia del management de la produccién, en realidad resultan

15. Yasuhiro Monden, £! sistema de produccién de Toyota, Cienclas da la Direcclén,
Madrid, 1988, 3.° ed., pp. 143-148.
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indivisibles. Ni el JIT tiene sentido sin un concepto riguroso de la
calidad, ni el control total de ésta parece significar una mejora im-
portante sin [a meta del «justo a tiempo».

Las relaciones entre el JIT y el TQC se entienden mejor =desde
dentro= del sistema productivo que desde la Optica externa del pro-
ducto ya fabricado. El JIT es en si un sistema que busca [a excelencia
productiva: trata de obtener el producto mejor heche, en el momento
mds tempestivo, vy con el méximo grado de eficacia de maquinas y
hombres. Es evidente que unas hipdtesis de partida tan ambiciosas
resultan impensables sin el concepto de fondo de {a calidad total.
La produccion «justo a tiempo» pestula, en su misma concepcion, un
método de fabricar productos buenos a ia primera (right first time).
Postulado que, necesariamente, habra de extenderse a la entrada de
materiales y componentes encargados a otras empresas: es decir,
exige ese mismo principio para proveedores y subcontratados de la
empresa. Y a este nivel de excelencia ha de adecuarse, obviamente,
el conjunto de trabajadores de la empresa. El JIT, pues, es un sistema
basado en la calidad, segtin la triple dimension ya analizada: calidad
del producto, calidad del proceso productivo vy calidad de las perso-
nas que pilotan dicho proceso y se responsabiiizan de los outputs.

Existe, ademas, un segundo punio de confluencia entre ef JIT y
el TQC que conviene resaltar. Lo expuesto hasta aqui podria conducir
a la conclusion de que la busqueda de a calidad dentro de un sistema
Just in time consiste en obtener el maximo partido de una tecnologia
dada y en limitarse a un proceso de mejora continua a través del gra-
dual perfeccionamiento de los métodos y tiempos. Dicho de otro
modo, se trataria de un sistema entrépico rodeado de si mismo, y
que, por ende, corre el peligro de agotarse a largo plazo a fuerza de
un autoperfeccionamiento que excluye las innovaciones de gran al-
cance. Pues bien, el enfoque japonés es muy otro: ambos procesos,
el de mejora y el de innovacién, se conciben como dos railes para-
lelos sobre los que descansa el entero sistema productivo. Dicho
paralelismo entre la mejora continua de una tecnologia dada y la
bisqueda incesante de cambios tecnoldgicos cualitativos no excluye
su intercambio o feedback, ya que los hallazgos recogidos de la aten-
cion diaria a la produccion se trasvasan al personal. Este, aparente-
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mente menos comprometido con la realidad productiva, investiga po-
sibles métodos alternativos para la empresa. Y al revés.

Por un lado, ef camino de una mejora continua debe ser reco-
rrido por aquellos grupos que intentan dar pequefios pasos hacia
adelante en muchos aspectos, mediante fos conocimientos dispo-
nibles dentro del mismo grupo. Por otro lado, el proceso innova-
dor persigue dar grandes saltos hacia adelante en dreas estricta-
mente delimitadas, gracias a la ciencia y tecnologia de personas
muy cualificadas. De nuevo se hace evidente aqui que el enfo-
que JIT es un enfoque sistémico con un nitido énfasis en el com-
promiso de todos los que se halfan directamente implicados. ¢

7.7. La calidad cuesta menos

El dltimo, pero no menos importante, aspecto del sistema TQC
a examinar es el de su repercusién econdmica y la importancia que
el management japonés concede a los denominados costes de la cali-
dad. J. M. Juran ya sefalé en su manual la existencia de costes debi-
dos a la calidad de las distintas dreas relacionadas con la misma, si
bien reconoce la dificultad de relevarlas dado que con frecuencia
aparecen junto a los restantes costes. V El mismo autor, en un intento
de separarlos, proponia la nocion de costes de calidad evitables, des-
glosables en costes de tipo material e inmaterial. En 1962, W. R. Pur-
cell ' utilizaba dos interesantes acepciones para el control de los
costes de calidad:

a) Gastos de calidad, es decir, aquelios costes ocasionados por
las actividades relacionadas con la calidad.

b) Pérdidas de calidad, o sea, las ocasionadas por la existencia
de algun defecto o como consecuencia de éste.

16. Jimmie Browne-John Harhen -James Shivnan, Production management systems.
A CIM perspective, Addison-Wesley Publishing, Nueva York, 1988, p. 185.

17. El autor describe textualmente esta confusidén de los distintos tipos de costes comoe
«mixed like cream in milk=. Cfr, Anil K. Bajpai- Phillip C. T. Willey, Questions about quality
costs. en Brian Worthington (ed.), Advances In manufacturing technology 1Ii. Londres, 1988,
p. 56.

18. W. R. Purcell, «Quality cost control=, en Industrial Quality Control, n° 18, noviem-
bre 1962, pp. 22-26.
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El citado J. M. Juran propuso el gréfico reproducido en la figura 74,
que ilustra el comportamiento de tres tipos de costes, referidos a la
calidad. "

COSTES
F'y
COSTES |TOTALES
COSTES| BASICOS
COSTES DE DE FARJICACION COSTES DE
DESPERFECTOS Y \ PREVENCION
AVERIAS E INSPECCION
(Reparaciones, teciclaje,
garantias, reclamaciones)
P
INUTIL! OBJETIVO OPTIMOC _) CALIDAD 'PERFECTO
DE CALIDAD {COSTE
MINIMO)

Figura 74. Esquema tradicional del comportamienio de los costes y Ia calidad,

Los cosies totales engloban de forma agregada tanto los costes
relacionados con la calidad como los relacionados con la fabricacién
en si. Este gréfico parte, pues, del supuesto de que existen dos pla-
nos, el de la producciéon y el de la calidad de la misma, los cuales
son paralelos y deslindables desde un punto de vista econdmico. Por
otra parte, J. M. Juran supone igualmente gue una empresa que bus-
ca la excelencia y el producto perfecto arrostrard unos costes me-

19. Este grifico, reproducido en numerosos manuales sobre el control de la calidad,
puede encontrarse en todas las ediciones del libro det autor. Cfr. Joseph M. Juran, Quality
control handbook, McGraw-Hill, Nueva York, 1962, 2.* ed.
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nos competitivos que otra donde se haya establecido una compo-
nenda estratégica enire costes totales, asi concebidos, y calidad del
producto.

Esta visidén «<pesimista» de los costes de la calidad contrasta, sin
embargo, con la actitud <optimista= que refleja el sistema TQC, con-
forme es entendido en el Japén. Las inversiones y gastos en calidad
apenas son objeto de discusion en las empresas japonesas, salvo por
el lado de su efectividad: «A mayor calidad corresponde menor costes.,

A, K. Bajpai y P. C. T. Willey® han intentado plasmar esta otra
vision de los costes propia de los japoneses, proponiendo un gréfico
alternativo méas realista. Este grafico se reproduce en la figura 75,
tal como es entendido por sus autores, teniendo en cuenta las prin-
cipales objeciones formuladas contra el grafico tradicional.

COSTE
UNITARIO

&

mo&
o)
<

COSTES BASICOS DE FARRICACION

&
Cogs TES DE %d‘
INS‘PECCION

COS’YE \rﬂq(joﬂ

oy
>

MEJORA DE LA CALIDAD

Figura 75. Nueva visién del comportamiento de los costes y la calidad.

20.  Anil ¥. Bajpai - Phillip C. T. Willey, art. cit., p. 60,
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Segun este grafico, no existe limitacion por causa de los costes
para una mejora de la calidad, dado que el incremento de ésta redun-
da en una reduccién del coste unitario total de los productos. Invertir,
pues, en la prevencién de los defectos es, siempre, un medio para
reducir costes.

7.8. Casos practicos

Una empresa fabricante de productos de <linea blanca» produce 1.000 uni-
dades semestrales de un determinado electrodoméstico. Las costes de fabri-
cacion se desglosan del siguiente modo:

-— Manodeobra. . . . . . . . . . . 25000000 ptas.
— Maguinaria . . . . . . . . . . . . 10000000 »
— Suministros . . . . . . . . . . . 4000000 -»
— @Gastog diversos . . . . . . . . . . 1000000 »

La produccion se desarrollaba hasta el presente con un grado insuficiente
de calidad; prueba de ello es que se habian de reciclar el 20 % de las unida-
des porque resuftaban producidas defectuosamente. El coste por unidad de
este proceso de recfclaje represenia una décima parte adicional del coste
unitario de produccién normal. Por otra parte, el producto se vende con seis
meses de garantia y un fallo del producto en manos del cliente cuesta sub-
sanarlo el doble que el coste de produccién normal del aparato. La experien-
cia contabilizada de la empresa indica que un 5 % de las unidades vendidas
presenta un fallo dentro del periodo de garantia.

Ante esta situacion se discuten en este momento dos posibles medidas
a tomar para mejorar este problema que esta arrojando unos resultados eco-
némicos muy escasos en opinion de los accionistas. Una posible medida se
refiere a incrementar la productividad de la empresa, dado que, segtin el
director de produccion, es posible incrementar la produccion semestral hasta
un 30 % sin incrementar los costes de fabricacién amtes desglosados. La
segunda medida consistiria en organizar un modelo TQC en la empresa cuyas
principales consecuencias serian, segln los asesores: los productos recicla-
dos representarian s6lo un 5 % de la produccién y fos fallos de productos
en manos de clientes se rebafaria a un 1 %.

TRABAJO A REALIZAR:

a} Determinar el coste global (produccidn, reciclaje y cos-
te posventa) de las unidades producidas semestral-
mente.
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b) Determinar el rivevo coste global de ias unidades pro-
ducidas a la luz de las dos posibles medidas a adoptar.

¢) Comentar las ventajas y desventajas de cada una de
estas medidas.

SOLUCION

a) Coste global de la produccién semestral

* COSTES DE PRODUCCION . . . . . . . . . . 40.000.000 ptas.
-~ Manode obra . . . . . . . . 25.000.000
— Maquinaria. . . . . . . . . . 10.000.000
— Suministros . . . . . . . . . 4.000.000
— Gastos diversos . . . . . . . . 1.000.000
* COSTES DE RECICLAJE . . . . . . . . . . . 800.000 »
(200 u. x 40.000 ptas.) [ 10 = 800.000
* COSTES POSVENTA . . . e+« e« « . . 4000000 =
{50 faflos X 40.000 ptas.) X 2 = 4.000.000
TOTAL COSTE GLOBAL . . . . . . . _44.800.000 ptas.
——
Coste unitario global . . . . . . . 44.800 ptas./u.

b) Coste global de la produccién semestral

Segin la medida 1

* COSTES DE PRODUCCION . . . . . . . . . . 46.000.000 ptas.
— Manodeobra . . . . . . . . 25.000.000
— Maguinaria. . . . . . . . . . 10.000.000
— Suministres . . . . . . . . . 4.000.060
— Gastos diverses . . . . . . . . 1.800.000
*COSTES DERECICLAJE . . . . . . . . . . . 1040000 »
{260 u. X 40.000 ptas.) /] 10 = 1.040.000
* COSTES POSVENTA . . . . - e e . . . . S200000 >
(65 fallos x 40.000 ptas.}) X 2 = 5.200.000
TOTAL COSTE GLOBAL . . . . . . . 46.240.000 ptas.
Coste unitario global . . . . . . . 3556923 pts.fu.
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Segun la medida 2

* COSTES DE PRODUCCION . . . . . . . . . . 40.000.000 ptas.
~— Manodeobra . . . . . . . . 25000000
— Maquinaria. . . . . . . . . . 10.000.000
— Suministros . . . . . . . . . 4.000.000
— Gastos diversos . . . . . . . . 1.000.000
* COSTES DE RECICLAJE . . . . . . . . . . . 200.000 »
{50 u. % 40.000 ptas.}/ 10 = 200.000
* COSTES POSVENTA . . . . . . . . « . . . 800.000 »
{10 fallos x 40.000 ptas.) X 2 = 800.000
TOTAL COSTE GLOBAL . . . . . . . 41.000.000 ptas.
Coste unitario global . . . . . . . 41.000 ptas./u.

¢} Comentario

Estas dos medidas representan en realidad dos concepciones distintas
de empresa: la que se basa en una busqueda constante de la productivl-
dad de los medios de produccion y la que incide especialmente en una pro-
duccidn de calidad, En el fondo se divisa la alternativa en que se debalen
hoy todas las empresas occidentales: el enfoque a corto plaze o el de largo
plazo.

Parece obvio que un afdn de respuesta rdpida a las quefas de los so-
cios accionistas debe llevar a esta empresa a adoptar Ia medida de la pro-
ductividad (el coste unitario global desciende de 44.800 ptas. a tan sdlo
35.569 ptas.).

Pero es también claro que s6lo la medida segunda, con su programa de
calidad sostenida, ofrece a la larga una mejora continua en la posicién
de competitividad de esta empresa.

¢ e

Una empresa industrial ha establecido un sistema de valoracién econd-
mica de su no-calidad, en base a porcentajes sobre facturacién. Un Informe
previo a la implantacion del TQGC sefialaba que los costes de prevencion de
defectos representaban un 3 % de la facturacion; el mismo porcentaje repre-
sentado por los costes de control e inspeccidn. En el citado informe se sefia-
laba que la correccién de defectos y los desechos se estimaban en un volu-
men de costes equivalente a los de prevencion y control conjuntamente.
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Al afio de la implantacién del TQC, los defectos se habian reducidoe dos
tercios, si bien los costes de control, dado gue en el mismo se hicieron
participes los trabajadores mediante un sistema de primas, se incrementaron
en un 30%. lgualmente sufrieron un sensible incremento los costes de pre-
vencién (20 %).

TRABAJO A REALIZAR:

Suponiendo una facturacién de 1.000 millones de pesetas
al afio, determinar el ahorro en costes de no-calidad obte-
nidos en esta empresa mediante la citada implantacién de
la calidad total.

SOLUCION

(en_mi]es de ptas.)
COSTES NO-CALIDAD ANO1 ANO2

» Prevencion de defectos 3.0008 3.600
» Control e inspeccion 3.0001 3.900
» Tratamiento de defectos 6.0004 2.000

TOTAL COSTES §| 12.000]| 9.500

Ahorro en costes de no-calidad = 2.500.000 ptas. (12.000.000 — 9.500.000).

Es de notar Ia insuficiencla de los Indicadores contables con relacion af
auténtico beneficio reportado por la calidad en esta empresa, 0 en cualquier
otra con circunstancias similares.

Determinados aspectos de dificil cuantificacién, como el prestiglo que
dicha calidad supone para la empresa, pueden a medio y largo plazo repre-
sentar un beneficio mucho més abuftado que el que resulta de agregar los
ahorros de costes registrados en los sucesivos ejercicios.
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CAPITULO 8

INFORMATICA Y PRODUCCION INTEGRADA (CIM}:
FABRICAS DEL FUTURO

8.1. La corriente CIM

Desde la perspectiva JIT, la produccién integrada por ordenador
(CIM) aparece claramente como un punto de llegada. EI CIM es la
meta légica hacia la que convergen todos los esfuerzos para obtener
una produccién sincronizada, flexible y de elevada calidad. Algunos
estudiosos del JIT han subrayado el recelo con que las empresas
japonesas contemplan la utilizacién de sistemas informéticos en las
fabricas. Esto es verdad en parie: el japonés desconfia de cualquier
avance tecnolégico que obscurezca la concepcién globalizadora del
entero proceso productivo.

Ahora bien, precisamente el CIM pretende, por definicién, una
conexién flexible y automdtica de las distintas fases productivas en
un entorno informatizado de caracter holistico e integrador de las
mismas. Caen, por este motivo, todas las prevenciones del manager
japonés contra el ordenador en la fabrica cuando su uso se concibe
de esta manera, y por consiguiente puede considerarse el CiM como
una tendencia estratégica actualmente prioritaria, tanto para las em-
presas japonesas como para los organismos gubernamentales encar-
gados de fomentarla.

El cuadro de ia figura 76 ofrece una sintesis del crecimiento del
mercado mundial de la tecnologia CIM en la década de los afios
ochenta, junto con las previsiones de crecimiento al inicio de la dé-
cada siguiente. Este cuadro evidencia, por un lado, la importancia que
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las empresas japonesas han concedido al CIM durante la pasada dé-
cada frente al resto de los paises industrializados y, por otro, la cau-
tela con que esta nueva filosofia de la produccién va a seguir siendo
materializada en las empresas japonesas.

Paises 1980 | 1985 | 1990
Europa - 27+ 28
EE.UU. - 43 44
Japén - 30 28
TOTAL 100 | 100
TOTAL (MILLONES ECUS)| 7 28 76

Figura 76. Crecimmiento del mercado munilial de la tecnologia CIM.
Fuente: PULSAR. Revista de Robética (1988).

El CIM amplia la filosofia de produccion contenida en el JIT. El
objetivo bésico sigue siendo el mismo: un incremento de la produc-
tividad y de la calidad, en un proceso de mejora y reduccion de costses,
que permita alcanzar la meta de la flexibilidad competitiva. Este (lti-
mo concepto necesita ser aclarado por lo que se refiere a la riqueza
semantica que se le asigna en el Japon. La flexibilidad, en efecto, sélo
resulta competitiva cuando, basandose en la calidad y el coste mi-
nimo, se cumple:

a) En relacion con la diversificacion de los productos.
b) En relacién con la variacidn de los volimenes de produccién.

¢) En relacién con el progreso de las nuevas tecnologias y pro-
cedimientos de fabricacién.

d) En relacion con el ciclo de vida y evolucion de los productos.

Se trata, en resumen, del concepto de flexibilidad dindmica que
integra las tres coordenadas de una fabrica del futuro segan P. Cohen-
det y P. Llerena. Esta fabrica debera ser flexible, compacta y logistica,
segln se ilustra graficamente en la figura 77.
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TECNOLOGIA

Compacidad Flexibilidad
rrer—r— M ———

INFORMACION
EXTERNA

INFORMACION
INTERNA

1

Logistica

Figura 77. Factores que definen una fdbrica del futuro segtin P, Cohendet - P. Llerena
(1987).

Un sistema productivo adquiere compacidad cuando es capaz de
integrar en un todo sin fisuras sus recursos tecnolégicos (y huma-
nos) junto con la informacién interna que genera. Por otra parte, la
nocién tradicional de la flexibilidad, de tipo estdtico, estd presente
en la capacidad de respuesta de estos mismos recursos tecnolégicos
frente a los datos del mundo exterior. Y, por tltimo, una sabia gestion
de los flujos de informacién interna y externa es lo que caracteriza
su potencial logistico.

La flexibilidad supone, en efecto, un cambio de tecnologia
que permita una mejor utilizacion de la informacién externa (ac-
titud de los clientes, condiciones del mercado, precios refativos
a las materias primas y recursos energéticos, etc.).

La compacificacién, o «<integracién tecnoldgicas, supone una
mutacion tecnol6gica que modifique cualitativamente la naturs-
leza del proceso con el fin de obtener, en relacién a la situacion
de partida, una disminucion de la informacion interna necesarla
para el buen funcionamiento del proceso productivo. Esta com-
pacificacién se traduce, sobre todo, en una reduccion de la com-
plejidad del sistema de produccidn.

La logistica permite, para una tecnologia dada, controlar mejor
y racionalfzar la informacién interna en funcién de las modifica-
ciones precisas del entorno empresarial, es decir, de la informa-
cion externa.’'

1. Patrick Cohendet- Patrick Llerena, «Evolution des processus productlfs: la flexibillté
n'est pas touts, en Revue Francaise de Gestion, junio-agosto 1987, pp. 80-83.
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Por otra parte, aunque el CIM parece desplazar uno de los pilares
bisicos sobre los que reposa el JIT, como es e! factor humano, en
realidad esta corriente lo convierte, ademas de igualmente impres-
cindible, en un recurso dignificado en sus tareas productivas. El CIiM
cifra el éxito de su implantacion en un depurado sistema de informa-
cidn, donde los datos se generan y fluyen acordes con el mismo flujo
productivo. En esie enfoque, el factor humano pasa de ser una herra-
mienta pensante a convertirse, ademas, en gestor y vigilante de esta
informacion.

8.2. Conceptos, técnicas e instrumentos del CIM

En el cuadro de la figura 78 se especifican los principales paque-
tes informaticos ¢ téecnicos que conforman actualmente la corriente
CiM, junto con las dreas de produccion afectadas por este propésito
de automatizacion integrada mediante ordenador.
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-1 Denominacion Significado

Disefio asistido por ordenador
{Computer Aided Design)
Ingenierfa asistida por ordenador .
(Computer Aided Engineering) Ingenierfa
Produccién asistida por o
ordenador (Computer Aided Fabricaci6n
Manufacturing)
Control numérico por ordenador Procesos
{Computer Numerical Control}
Control numérico directo Procesos
Dispositivo reprogramable y
ROBOTS multifuncional capaz de manejar Procesos
otros dispositivos o piezas
Sistema flexible de produccién
FMS {Flexible Manufacturing System) Global
1A Inteligencia Artificial Globat
Sistemas Expertos Global
Red de 4rea local (Local
Area Network) Global
Sistemas de manejo de los
materiales (Material Handling é;gll,?g:g én

Systems)

Figura 78. Conceptos, técnicas e instrumentos mads relevantes en un sistema
productivo CIM.

El disefio asistido por ordenador (CAD) proporciona valiosas herra-
mientas al departamento homdnimo, especialmente en la fase de Ila
plasmacion concreta de un producto tal y como debe ser fabricado.
Por eso, tan importante como el disefio resulta la documentacién
{drafting) que debe acompafarlo. Esto explica que algunos autores
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mencionen un sistema CADD, en el que se encuadra explicitamente
esta Ultima e importante fase de la funcién de disefio.? Con indepen-
dencia de esta cuestion, es evidente que esta parcela del CIM ha
experimentado en los (ltimos afios los mayores avances, debido en
parte a su difusién via ordenadores personales (PC). En general, el
software CAD permite cambiar de perspectiva el dibujo realizado,
y hasta dotarlo de relieve (paguetes 2D, 2 1/5D, 3D, segin las
dimensiones). Y todos los paquetes ofrecen, al menos, estas seis
prestaciones:

1] Crear los datos del diseiio.

2) Modificar dichos datos.

3) Manipular los datos (copiar, mover, etc.).
4) Controlar la visualizacion del disefio.

5) Dimensionarlo.

6) Almacenarlo.

Ei CAD tuvo su crigen en los Estados Unidos en la década de los
afios sesenta, y desde esa época las empresas suministradoras de
equipos fisicos (ordenadores, plotters, monitores, digitalizadores,
scanners, etc.) y de paquetes ldgicos [CAD para ordenadores PC,
miniordenadores, mainframes) no han cesado en el Incremento de
su numero y ventas.

El CAD paraz ordenadores PC, o micro-CAD, ha experimentado un
poderoso desarrollo en la década de los ochenta, coincidiendo con
el incremento de las prestaciones gréficas, de la memoria de trabajo
y de la velocidad de estos ordenadores, hoy bésicos en las pequeiias
y medianas empresas. Entre las ventajas productivas que suelen atri-
buirse a este recurso informético, destacan las siguientes:

a) La alta calidad de los disefies y de la documentacion que los
acompaia {medidas, perspectivas diversas, visiones de deta-
lie), lo que redunda en una fabricacién mas rapida y cen menos
errores.

2. David L. Goetsch, Fundamentals of CIM technology, Delmar Publishers, Nueva York.
1988, cap. 3.
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b) Ahorro de tiempo del ciclo de diseio, al eliminar las tareas
repetitivas, automatizar las rotaciones y las inversiones, per-
mitir aprovechar disefios similares y ofrecer al cliente y a
fabricacion una mayor rigueza de detalles, en menor tiempo,
sobre el producto.

c) Mejora del personal, al permitirle mas tiempo en la ideacién
de los disefios que en su ejecucion, en un sentido inverso al
que impera actualmente.

Una ventaja adicional del disefio electronico que cormienza a ser
aprovechada tanto en las empresas japonesas como americanas y
suropeas mas avanzadas, esta implicita en la utilizacién de paque-
tes CAD para realizar simulaciones tridimensionales de todo el pro-
ceso productivo o de una célula de trabajo en concreto.

El CAM, por su parte, engloba un conjunto de aplicaciones infor-
maticas muy variado, que va desde la utilizacién del CNC (control
numérico por ordenador) hasta el empleo de robots, pasando por las
maquinas celulares, fruto de la aplicacion de técnicas tomadas de la
Tecnologia de Grupo (TG), vy la planificacién de los recursos (MRP).
Todos estos elementos integradores del CAM, o produccidén asistida
por ordenador, deben poseer una nota comin si se pretende que
operen en un entorno CIM: han de permitir la interconexién y el tras-
vase de informacion de un elemento a otro. Asi, un sistema como el
que permite el manejo automatico de los materiales (MHS), no recibe
propiamente la categoria de sistema CIM si, ademés de su operatoria
automatica, no esta provisio de un enlace informatico que lo vincule
a las maquinas de control numérico que son las destinatarias del
manejo informatizado de tales materiales.

El términa global CIM aparece por primera vez en un libro de texto
dedicado a la automatizacién informatizada de la produccién en 1973,
escrito por J. Harington.® En esta obra ya aparece la exigencia de la
interconexion y trasvase de informacién en todas las areas produc-
tivas. Un desarrollo conceptual del enfoque se encuentra en el grafico

3. Joseph J. Harington, Computer integrated manufacturing, Krieger Publishing, Hunting-
ton NY, 1973,
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de la figura 79 concebido por el citado autor en 1981, como base de
lo que actualmente se pretende con la corriente CIM.*

TECNOLOGIA
DE GRUPO (TG)
DO 5f PLANIFICACION
ASISTIDO POR -
ORDENADOR { DE LOS RECURSOS
PRODUCTIVOS
(CAD} Py

TECNCLOGIA
INFORMATICA

SISTEMAS DE
MANEIO DE
MATERIALES
(MHS)

ROBOTICA

FABRICACION

ASISTIDA POR

ORDENADOR
(CAM)

Figura 79. Presentacion vertebrada de los principales conceptos CIM,
segiin ¥, Harington (1981).

8.3. La difusion mundial del CIM

Un resumen grifico del desarrollo histérico de las distintas téc-
nicas y concepios que han confluido en la actual corriente CIM, y que
pretenden convertir la fabrica en una factoria automatizada, se en-

4. Cfr. Thomas G. Gunn, Manufacturing for competitive advantage, Ballinger Publishing,
Cambridge MA, 1987, pp. 33-46.
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cuentra en el esquema propuesto por J. D. Mitchell,* que se repro-
duce en la figura 80, ligeramente modificada.

NC CNC pNC CONTROL — CAM CAD FMS
l J l ADAPTATIVO l CAM lnoaono\

wlv MiP l CAT

l FABRICA
FABRICACION Y vgp IE} Ca 1A AUTOMATIZADA
C
CAPP

PLANIFICACION Y PROGRAMACION

DISENO Y DOCUMEN TACIO,

b )
| | | | |

1950 1960 1970 1980 1990 2000

CAT  Computer Aided Testing (Verificacidn asistida por
ordenador)

CAPP Computer Aided Process Planning (Planificacién de
procesos asistida por ordenador)

Figura 80. Evolucién histérica y tendencla futura de la automatizacién productiva,
seguin J. D. Mitchell (1984).

Este esquema ha recibido un importante tratamiento teérico en el
estudio de R. Kaplinsky.® Para el autor, existen tres esferas de Ia
produccion que son objeto de un replanteamiento cuando se intro-
duce el ordenador: el disefio, la coordinacién de [a informacidn y la
fabricacién. Cada esfera comprende un buen nimero de actividades
distintas. Asi, por ejemplo, en la esfera del disefic no es lo mismo
realizar esbozos que simulaciones; en la esfera de la fabricacién no
es lo mismo el suministro de maieriales que la transformacién o el

5. J. D. Mitchell, Computer integrated manufacturing, en Proceedings of the Conference
on Computer Aided Production Management, Institution of Production Engineers, 4-5 abril,
1684.

6. R. Kaplinsky, Automation: the technology and society, Longman, Londres, 1884.
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empaquetado. Segln esto, existen distintos grados de automatizacion.
Un primer grado se refiere a la automatizacién de una actividad con-
creta, por ejemplo, el transporte de materiales.

Un segundo grado de automatizacién se alcanza cuando se vincu-
lan varias actividades de una misma esfera, previamente automatiza-
das, mediante el ordenador; por ejemplo, la integracién de las activi-
dades de las méagquinas-herramienta mediante el control numérico
directo (DNC). Por dltimo, el grado médximo de automatizacién se
alcanza con la integracién interesferas a través de la informatica.
R. Kaplinsky llama a las empresas que han conseguido este nivel
maximo de integracion «fabricas automatizadas del futuro» y vaticina
su aparicion para la década de los afios noventa.

Esta vision de un futuro inmediato ya fue anticipada en el infor-
me MUM japonés de 1977, donde se preveia una planta totalmente
informatizada. En ésta, «ninguna persona debia acceder a la zona auto-
matizada de la planta salvo en los momentos de mantenimiento perid-
dico». Este informe? es una muestra del temprano interés mostrado
en el Japdn, tanto en el ambito privado de las empresas como en un
plano oficial. De hecho, segin E. Gerelle y J. Stark:

El CIM se considera en el Japén un tema de interés nacional
desde hace muchos afics. EI Ministerio de Gomercio e Industria
(MITI) ha ejercido una gran influencia y coordinacién de los es-
fuerzos de las empresas niponas, de pequefico y gran tamafio. El
andlisis sistemdtico y exhaustivo que han realizado de las opor-
tunidades y aplicabilidad de la automatizacién en el Japén es
realmente Impresionante. El enfoque CIM japonés estd resuelta-
mente orientado hacia el cliente. Es un enfoque <top-downs, y
al mismo tiempo pragmético y cautefoso. ®

7. Kikaigijutsu Kyokai, 1977, publicado por la AIST (Agencia para la Ciencia v Tecnologia
Industrial), organismoe dependiente del MITI, al que se le confid el desarraollo de! proyecto
de | + D para la automatizacién industrial, denominado MUM/FMSC (Methodology for Un-
manned Manufacturing/Flexible Manufacturing Systems Complex}. El informe consideraba la
produccién en pequefios fotes de muchos modelos en forma automatizada como el principal
motivo de anélisis. Entre las empresas participantes en el proyecto se encontraban Hitachi,
Toyota y Toshiba. Cfr. Peter Senker, Towards the automatic factory?, IFS Publications, Tokio,
1986, p. 105; Y. Monden - R. Shibakawa - S. Takayanagi - N, Teruya (ed.), Innovations in mana-
gement. The japanese corporation, Institute of Industrial Engineers, Atlanta GE, 1985, pagi-
nas 111-115.

8. Eric G. R. Gerelle - John Stark, Integrated manufacturing, Strategy, planning and imple-
mentation, McGraw-Hill, Nueva York, 1988, p, 211.

228



Durante mucho tiempo, sin embargo, las empresas japonesas no
han mostrado un especial entusiasmo por la informética industrial,
parangonable al desarrollado en la mejora de la produccion a través
de sistemas globales como el TPM, el TQC y el JIT. Este hecho se
refleja en un estudioc macroeconémico sobre la prestacion industrial
nipona hasta los afios ochenta, donde se sehalan aguellos campos en
los que el Japon «no lo ha hecho particularmente biens.

1) Satélites, cohetes espaciales, aeronaves y exploracion oces-
nica, donde es Indispensable un sistema con tecnologia a gran
escala.

2) GCAD/CAM, bases de datos y exploracién de recursos, donde
es necesario un software de partida.

3) Tecnologia relacionada con los recurscs naturales, donde la
demanda del mercado es relativamente débll.

4) Valoracion de la seguridad de las sustancias quimicas, donde
el periodo de maduracion es largo.?

El primer robot industrial fue fabricado en 1968 por la Kawasaki
Heavy industries, con licencia de {a empresa norteamericana Unima-
tion. A partir de entonces, la utilizacién de robots en el Japén conocid
un incremento considerable, v actualmente se encuentra a la cabeza
de los paises industrializados en niimero de robots instalados en fa-
bricas. Las cifras de la Asociacién Japonesa de Robdtica (Japan
Industrial Robot Association) se basan en un concepto amplio del
robot como maquina altamente automatizada. Adn asi, el cuadro de
la figura 81 ilustra el liderazgo ostentado por las empresas japonsesas
en este campo (no se dispone de datos oficiales para los Estados
Unidos, aunque su posicion se sitlia entre Alemania y el Japon).

9. Kimio Uno, Japanese industrial performance, Elsevier Science Publishers, Toklo, 1987,
pp. 326-327.
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R.F. Alemana

| Reino Unido

| Suecia

Paises Bajos - - -
| 323 ..
Taiwan 227 292 452 670
Finlandia 247 336 418 520
Dinamarca 160 210 277 350

Espafia 699 8360 | 1.149 | 1.382

Datos estimados provisionales

Figura 81. Distribucion del parque de robots mumdial.
Fuente: Departamento de Estudios de la Fira de Barcelona (1989).

Precisamente los fabricantes de maquinas-herramienta japoneses
son los principales usuarios de estos ingenios informatizados. Al
mismo tiempo, las empresas japonesas han logrado invertir el sentido
del comercio de robots, y de importadores han pasado a ser los ma-
yores exportadores de robots del mundo. Esta inversién de la ten-
dencia se registra igualmente entre los managers japoneses con res-
pecto al problema de las «fabricas del futuro». Un estudio realizado
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por la Japan Management Association (JMA) y Nikkei Mechanical
revela cuales son, en opinidén de los managers, los principales obje-
tivos que deben perseguirse en la investigacion e implantacion del CIM
en el Japdn. Los resultados del estudio se reflejan en el cuadro de la
figura 82.

“OBJETIVOSDELA  |...
ROBOTICA INDUSTRIAL |
(Unselecaén) g

OBJETIVOS DEL CAD OBJENIYOS DEL CAM
{Multisebeccidn) {Mulkiseleccion)

Aborre irbajo humano . . Mayar pmdxnwd.ldfmenur coste | Anticipacitn plazos de entrege ...,
| Reduccidn del ciclo de dueno .76 [{ Aborro wabsjo ummmo, . ................ 251 ||Potedem pmgrlmnmk amnbiciosn
| Liberacida de rabajo mondtans 73 Automatizacion de} trabajo mondiono . (1,6 || deintegracidn de Ix produccién
| Eatndanzacion | .5 Ejl.lbﬂmdnlme;nn de la calidad del” | Reducciém de 1as neceaidades de
1 Calidad del disetia - { P 10,4 ia exlerna en preci
Calidad del producio 393 A izacién del trabajo bajo | calided e
duccidn de cosies R4 dici mgraise 82 19D de! valor afiadido |
i Cxmbio Fcil de duenlu i) { Realizacién de i 3D P | Ti IAn;i:rmmbl]ode:muoi ______
8 araciGn de de] disefio ; Dummlx:lﬂn del l.l"lhl jo cuh.ﬁcado .3 i 60 del maragement de
g P';:'lel clnern?zl vrepe - llcmbinde &, ":: 30 n.’ 16n téenicafproductiva.
! Estmdarizacién de Ph - ,Smer&m—“ i 1,7 [[|Adopcitn de una produccién
{ Concentracién de la gesuén - | diversificada y en lotea pequedion. . ...,
{  informatva . | Reduccifn de produccidn e cumo ...

—| Liberacidn def trabajo en condiciones

mg'uu. .................................... 20,8
: Emi de los plazos 18,8
b M’-“’"‘del PUDIOMUETLO , .. ,¢vinesnenaes 18,1
Redwmﬂndelyudle:leml para
8 ir cosies e 16,8
;. {Reduecifin de syuda exiema para
mankener el mvel de actividad |, . .., 16,1
18 izaci 12,1
RN ] 4 Y65 3
Mejora de lax condiciones laborales

o1 (e} wmos de pothe) L unannen
U |Marche bz par con otria

" Cxmpxia publicitaria

Figura 82. Objetivos del estudio ¢ implantacion del CIM segiin los «managers»
japoneses,

Fuente: Yasuki Sekiguchi (1985).

Es notable la importancia concedida al CAD por los managers
japoneses como medio de ahorre de frabajo humano (88,5 %), de
reduccién del tiempo invertido en el disefio (76 %) y de liberacidn
del trabajo mondtono (73 %). En cuanto a la utilizacién de robots,
era de esperar que el objetivo prioritario se siga encontrando en la
mejora de la productividad y ia reduccion de los costes (29,5 %).
Por su parte, la introduccién del CAM implica para los directivos japo-
neses una mejora en los tiempos de entrega (65,1 %), asi como la
involucracion en un plan a largo plazo de integracion total del sistema
productivo (55,7 %).

lgualmente significativa es la encuesta realizada por Nikkei Me-

231



chanical (1983) sobre la sficacia del CIM en las empresas japonesas.
El 56 % coincidian en considerar su implantacién como «aceptable-
mente eficazs y un 43 % la consideraban solamente =eficaz». Alrede-
dor de un 40 % sefalaron que los problemas en los equipos CIiM,
tales como fiabilidad del ordenador o de la maquina, acciones erro-
neas y deterioros del equipo, eran la causa de no sentirse satisfechos
con el sistema. La mayoria coincidieron en que no estaban desarro-
lladas suficientemente las funciones de mantenimiento y verificacion.
En cuanto a las distintas paries y elementos del CIM, un 42 % con-
sideraba el CAD como un software incompleto, y un 30 % como un
producto dificil de aprender, operar y programar. Los principales pro-
blemas con maquinas de control numérico parecian centrarse también
en esa dificultad de aprendizaje y operacion, asi como en el deterioro
de las herramientas y fiabilidad del equipo electrénico. Los robots
eran, por su parte, objeto de criticas a causa de sus deficiencias en
los sensores y en la velocidad.

Una prueba ulterior del interés con que recientemente se aborda
en el Japén la innovacién tecnologica que implica la corriente CIM
es la evolucion registrada por los premios que anualmente concede
el JUSE, denominados Premios Ishikawa a la Modernizacién del Mana-
gement Industrial a través de Tecnclogia Reciente. Estos premios,
en honor de Ichiro Ishikawa, fueron instituidos en 1970 y se conceden
a aquellas empresas que se han distinguido por la aplicacién avan-
zada de soluciones concretas en el management de la produccién.
Si en los primeros premios se destacaron aquellas metodologias esta-
disticas y matemadticas que resultaron especialmente operativas, en
los Ultimos afos el acento se ha trasladado a las aplicaciones de téc-
nicas CAD/CAM para la solucién de problemas industriales.

En resumen, mds que una realidad consolidada, la produccion
integrada mediante ordenador o CIM es hoy, incluso en el Japén, una
tendencia. La mayoria de los autores japoneses y occidentales coin-
ciden, sin embargo, en un punto: el CIM es un suefio realizable a
corto plazo, y hasta una necesidad empresarial surgida a raiz de los
rapidos avances tecnoldgicos actuales. En el cuadro de la figura 83
se muestra la evolucion reciente del nimero de implantaciones de
sistemas flexibles de produccién integrada por ordenador en el mundo.
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Paises 1984 |1986 |A % 1984-1986
Jap6n 103 120 + 16,5
EE.UU. 81 106 + 309
Reino Unido 37 70 + 89,2 -
Francia 37 47 + 27,0
R.F. Alemana| 23 44 + 91,3
Italia 19 46 +142,1

Total 300 1433 + 443

Figura 83. Niimero de FMS (sistemas flexibles de produccitén} instalados
en los principales paises industriales.

Fuente: CERIS (1987).

Las primeras aplicaciones concretas de sistemas de produccion
flexibles (FMS) asistidas con tecnologia informatica se registraron
en el Japén en las fabricas de inyeccion de plasticos, con una pro-
duccion de variedad y volumen medios. El ejemplo de estas implan-
taciones se expandid hacia otros sectores de fabricacién discreta y
repetitiva.

Un ejemplo pionero es el sistema flexible desarrollado en la em-
presa Fujitsu Co., que inicié su funcionamiento en marzo de 1983.
Este sistema combina las dos técnicas CAD y CAM de forma que la
planta pueda funcionar las veinticuatro horas del dia y se adapte a los
distintos tipos de materiales.

La implantacion del FMS en Fujitsu comportd un acortamiento del
lead-time, que pasé de 35 dias a 18 dias, y el nimero de trabajadores
se redujo de 17 a 4. En general las implantaciones realizadas en este
sector muestran los siguientes rasgos comunes:

a) El sistema se compone de méquinas de inyeccién y de cintas
de transporte que suministran la materia prima y la conducen
por toda la linea.

b) El sistema posee funciones para autogestionarse y controlar
el proceso de fabricacién segin un programa prefijado.

c) El sistema puede fabricar al menos dos tipos de productos sin
la intervencién humana.
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8.4. Un caso real: la experiencia GIM en Hitachi Lid.

La experiencia de Hitachi constituye un ejemplo entre los maéas
tempranos de utilizacidén de la informética con vistas a un modelo de
fabricacion flexible. Ya en 1968 se desarrollé un sistema de informa-
cién y control elsctrénico que recibié el nombre de HIMICS (Hitachi
Management Information and Gontrol System). En un principio fue
disefiado con adecuacién a cada tipo de trabajo, dada la diversifica-
¢ion existente de sus productos. Posteriormente se sustituyeron los
sistemas individuales por un sistema de gestién global. En todo caso,
con este proceso de adaptacién tecnoldgica se pretendian tres obje-
tivos basicos:

1) Lograr un estilo de management mis dinamico.
2) Perfeccionar los recursos tecnolégicos.

3) Fomentar la formacién de pequefios grupos de personal muy
cualificado.

El proyecto fue galardonado con el premio Ishikawa (1971), insti-
tuido por el JUSE para el desarrollo de las aplicaciones informéticas
en la produccion.

La experiencia personal de los autores se centra en la implanta-
cién de un sistema de fabricacién CIM en las fabricas Tokai Works
de Hitachi, dedicada a la fabricacion de aparatos de video. [mporta
destacar el notable esfuerzo de sincronizacidon operado en esta em-
presa frente a sus suministradores. En el cuadro de la figura 84 se
reproduce la lista de puntos clave que han permitido el estableci-
miento de una relacién de estrecha colaboracién por parte de los
proveedores.
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INTERFACE CON PROVEEDORES

1. Encuentros con los proveedores (2 veces al afio).
2. Comités por grupos de proveedores.
a) Comité del grupo de componentes embellecedores.
b) Comité del grupo de compenentes electrénicos.
¢) Comité del grupo de componentes mecanicos.
d) Comité del grupo de ensambladores.
3. Reuniones de estudio (5/6 veces al afio).
4. Comité de calidad.
5. Filosofia comiin: 'Navegamos en un mismo barco’.

Figura 84. Principios rectores de la relacién con los proveedores.

Esta vertiente de los proveedores en un modelo CIM resulta cru-
cial a la hora de potenciar los resultados que se pretenden obtener
con la fabricacion integrada. En Tokai Works los objetivos han sido
explicitados tanto en conceptos cualitativos como en medidas fisicas.
El primer objetivo elemental consistia en estandarizar el mismo dise-
no del edificio que alberga la planta. En un segundo escalén se pre-
tendia obtener una flexibilidad total que garantizara el flujo continuo
de la produccién desde los materiales hasta los productos terminados.

Como consecuencia de los objetivos anteriores se pretendia en
tercer fugar obtener una mayor rapidez en el /ead-time de fabricacion,
para llegar finaimente al concepto CIM de la automanipulacion de los
componentes y a la integracién total de los centros de trabajo. Los
objetivos fisicos se cifran en una reduccién de la mano de obra directa
del 30 %, un acortamiento del /ead-time hasta el nivel de 1,5 meses
y una fabricacidn en curso equivalente a 0,2 meses. El calendario
inicial se extendidé desde el primer semestre de 1986 con la genera-
lizacién del CAD, hasta finales de 1988, fecha en que se preveia el CIM
también en la linea de componentes mecanicos. Segun la directa con-
fesién del jefe de produccidn, estos objetivos se habian alcanzado
con una puntualidad aceptable.

En la figura 85 se ilustra la estructuracion del modelo implantado,
en dos grandes bloques que reciben el nombre de MIS (Management
information System) y EA (Engineering Automation).
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Figura 85. Comncepto del modelo CIM en Tokai Works Hitachi.

Un dltimo concepto JIT cuidadosamente incorporado en la elabo-
racion del proyecto CIM descrito se refiere a las actividades de los
pequefios grupos en Hitachi. Dentro de la fabrica existe actualmente
un eficaz sistema de sugerencias, que permite concretar tales activi-
dades en propuestas de mejora, Los pequefios grupos constituyen un
movimiento institucionalizado dentro de la empresa que trata de en-
lazar a los trabajadores con el compromiso de los directivos. Perid-
dicamente se organizan campafas de mejora en las que participa de
forma activa la direccién y se refuerzan los objetivos mediante sfo-
gans bilingiies (japonés-inglés) como «productivity & liability=, <let’s
learn something new every days, «let's keep our plan clean=. Un visi-
tante extranjerc no puede menos que sorprenderse de la enorme
eficacia de tales s/ogans cuando observa que el Gltimo de los citados
se traduce en unos centros de trabajo literalmente inmaculados.
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CAPITULO 9

LA CONTABILIDAD DE COSTES
EN ENTORNOS JIT

9.1, Evoluciéon tecnolégica vy contabilidad de costes

Aunque la contabilidad de costes recibidé su impulso mas notable
en las dos primeras décadas del siglo XX, para muchas empresas
europeas este sistema de informacion interna hizo su aparicion en
los afios que siguiercn a la |l Guerra Mundial. Puede parecer sorpren-
dente, por ello, que se hable de revisar una construccién contable
que en los paises mas proximos al nuesfro séio tiene cuarenta afios
de vigencia.

Sin embargo, este proceso de revision estd en marcha debido
principalmente a tres factores que han catalizado [a denominada
«crisis de la contabilidad de costess:

1) El hecho evidente de que muy pocas empresas utilizan un sis-
tema contable que desde la vertiente académica aparece extre-
madamente depurado, mientras que desde el punto de vista
practico de la gestidn se considera ineficaz o, cuando menos,
superfluo.

2) La aparicién de nuevos enfoques y modeios de management
de fa produccion para los cuales es urgente encontrar unos
sistemas de informacién contable mas ajustados a sus nece-
sidades.

3) La existencia de una tecnologia de la informacién y telecomu-
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nicacion instantanea cada vez mas perfecta, basada en los
avances de la informatica.

Estos tres puntos representan, pues, un desafio histérico para la
coniabilidad de costes, dada la acuciante demanda de informacién
econdémica que las empresas experimentan para fundamentar racio-
nalmente sus decisiones. El horizonte conceptual que se abre a partir
de aqui a esta disciplina se amplia, por un lado, con el progreso de la
misma teoria de la toma de decisiones y, por otro, con la incorpora-
cion de empresas tradicionalmente alejadas del analisis cidsico de
los costes (aseguradoras, bancos, hospitales, instituciones culturales
o docentes, hosteleria, consultorias...).

El cambio tecnoldgico se hace patente en una primera aproxima-
cion al considerar la eveolucién del volumen de mano de obra directa
en el coste de la produccion. Como es sabido, este factor de coste
servia, en la contabilidad analitica tradicional, de elemento aglutinante
de los restanies factores de coste. El cuadro de la figura 86 suele
utilizarse como fuente de reflexion en los estudios criticos mas re-
cientes sobre la metodologia tradicional de la contabilidad analitica.
En esta parte del estudio, la evolucién que evidencian las cifras del
cuadro plantean, al menos, un interrogante sobre la creciente prepon-
derancia del factor técnico por encima del factor humano en el plano
del control de costes.
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Figura 86. Evolucion histdrica de la relacién entre los costes MOD/GGF
en las industrias {media global).

Existe, asimismo, otra razén que avala con més fuerza ain ila nece-
saria revision de los postulados basicos en que se fundamenta la doc-
trina tradicional de la contabilidad de costes. Esta razon se centra en
la preponderancia adquirida por la maquina no sdio como factor de
coste indirecto sino como colector y suministrador automatico de da-
tos a procesar por la contabilidad interna. La proliferacién de magqui-
nas de control numérico (CN) es una sefial de cambio en el panorama
metodolégico de las practicas contables. Si a esto se afiade la incor-
poracion de la informatica al pilotaje de las operaciones realizadas
por la maquina, es plausible la conclusién de P. Mevellec' segin la
cual «nos encontramos en visperas de una revolucién en ef campo de

1. Pierre Mevellee, «La comptabilité analytique face & 1'évolution technologique=, en Re-
vue Francaise de Gestion, enero-febrero 1988, p. 31.
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la recogida de datos técnicos y en el modo de concebir los procesos
de la contabilidad analiticas.

Una buena parte del tiempo que requeria la elaboracién de los
informes Internos relativos al control de costes estaba consagrada
a la captacion y depuracion de los datos de produccion, Esto traia
consigo una exagerada hegemonia de la primera etapa del proceso
contable completo, en detrimento de las restantes. La figura 87 ofrece
en sintesis una ilustracién del cambio operado a partir de los avances
tecnoldgicos més recientes.

e e A T G
9% tiempo invertido
en un enfoque
tradicion

SIS

ETAPAS CAPTACION EVALUACION ANALISIS
{ DEL PROCESO DELOS DE LOS E
CONTABLE PARA []| DATOS DATOS INFORMES

E{ L CONTROL DE
COSTES

% tiempo invertido
en un enfoque

capeaitn
avanzado

AR R R A R R R AR

Figura 87. Modificacion del tiempo dedicado a las distintas etapas del proceso
contable mediante las nuevas tecnologias

Este cambio, sin embargo, es solo una prefiguracién de las muta-
ciones a que puede, y seguramente debe, someterse la contabilidad
de costes para situarse al nivel de las posibilidades tecnoldgicas
Conceptos como «fdbricas del futuro» y produccién integrada me-
diante ordenador (CIM), responden a un estado de tecnologia en el
que, por primera vez, ésta se sitla a la espera de una demanda 6ptima
de informacion por parte de dicha contabilidad analitica. Se da, pues,
una situacién crucial donde la contabilidad empieza a liberarse de las
tareas mds serviles y basicas para centrarse en la que constituye, en
definitiva, la justificacién de su existencia: el suministro de una infor-
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macién oportuna y de calidad, ajustada en cada momento a la toma
de decisiones a [a cual se destina. Las nuevas tecnologias admiten
sin duda este salto cualitativo en la forma de encarar un sistema
contable para gerencia. Mientras la contabilidad tradicional ofrecia
datos con la finalidad de inspirar las medidas de gestion méas adecua-
das, en la actualidad parece invertirse el orden para ser precisamente
la decision a adoptar la fuente de inspiracién del informe contable
a elaborar. Sin dejar de definirse como el instrumento mas eficaz para
la toma de decisiones, la contabilidad analitica se atomiza, en este
nuevo enfoque, en tantos modelos como distintes pueden ser los tipos
de decisiones a adoptar.

9.2. Planteamientos obsoletos de la contabilidad de costes actual

El enfoque tradicional de fa contabilidad de costes tenia por obje-
tivo el control econdmico de la produccion. A medida que los sistemas
productivos fueron avanzando en complejidad, la contabilidad analitica
complicd a su vez los métodos de célculo y control de costes. Precisa-
mente en esta paulatina complicacion del sistema contable es donde
algunos autores entrevén una de las principales debilidades de la
contabilidad analitica frente a los actuales métodos de simplificacion
de la produccion. Esta, es, en sintesis, la opinidn de K. Williams y
P. Taylor, seglin los cuales:

La razén primordial por la cual los sistemas tradicionales de
gestién de costes resultan Inadecuados estd en que son Incapa-
ces de reconocer los cambios de tendencia en la produccion, La
filosofia JIT estd construida sobre criterios como el de la pro-
duccion simplificada, la mejora de la calidad de los productos
y materiales, el inventario minimo e indicadores y control visible
del funcionamiento, mientras que los sistemas tradicionales de
gestion de costes fueron disefiados con ef objetive de controfar
un entorno de produccién complejo, 2

Estos mismos autores ofrecen en el estudio citado un cuadro com-
parativo de las deficiencias de la contabilidad de costes tradicional

2. Keith Williams - Paul Taylor, «The impact of JIT on financial managements=, en Chris
A. Voss (ed.), Proceedings 3rd. International Conference on Just-in-time Manufacturing, IFS
Publications, Londres, 1988, p. 63.
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frente a las nuevas necesidades surgidas basicamente del modelo de
produccion JIT, Este cuadro es el que se reproduce en la figura 88
segmentado por dreas de costes.

ARFEAS DE GESTION
DE COSTES

- Control de los recursos
directos de produccidn.

ENFOQUE
TRADICIONAL

Se centra en el control de
1a mano de obra directa.

EXIGENCIAS EN UN
ENTO

O JIT
ontrol integral de todos los
recursos productivos, especialmente
de los materiales.

. Estructura de costes del
producto.

Suma de Ia mano de obra
y proporcién de gastos
generales invertidos en
cada operacién.

Determinacién del coste a nivel de
células de trabajo. Esta puede ser
una _oi:geracién_ tan sencilla como
multiplicar el tiempo de fabricacién
de esa célula por una
predeterminada.

tasa

. Control de los gastos
generales de fabricacion.

El mérode de asignacién
de los gastos penerales
de fabricacion a Jas
secciones y posterior
imputacién a los
productos no revela la
relacién existenie entre
los costes y sus causas.
Es un puro ejercicio
contable.

Los gastos generales deben
controlarse en su misma fuente con
métodos como el de los ‘portadores
de coste’ que relaciona el
comportamiento del coste con su
factor causal, identificable tanto en
los productos como en los procesos.

. Previsién de los costes
de los productos.

Se define segin el
proceso de produccidn.

Debe definirse ya en la etapz de
disefic del producto, antes de ser
fabricado.

- Registro de mermas y
reciclajes.

Se utilizan métodos muy
complejos para regisirar,
valorar e informar sobre
las mermas y productos
reciclados.

Segin se avanza en la calidad,
disminuye la necesidad de informar
sobre mermas y reciclajes.

. Indicadores de la

produccidn.

Se basan principalmente
en el andlisis financiero
de las desviaciones.

Se wutilizan indicadores neo
financieros, principalmente visuales.

+ Indicadores principales
del desarrollo de la

produccion.

Por ejemplo:
-Productividad de 1la
mano de obra.
-Consumo de materiales.
-Margen de contribucion.
-Control del coste de un
centro.

Por ejemplo:

-Indicadores de la calidad.
-Utilizacién de miquinas y células.
-Margen de contribucién de cada
célula.

Figura 88. Contraste por areas de gestion enire el enfoque tradicionmal y el actual
de los sistemas de gestién de costes, segiin K. Williams y P. Taylor (1988).

El cambiante panorama propiciado por a difusién de las filosoffas
de direccién y produccién JIT justifica en parte afirmaciones tan desen-
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cantadas como la de G. Plossl, segtin el cual <fos contables contabili-
zan lo que es féacil de contar, pero no aquello que mds cuenta».?®

En esta linea R. Danziger* enumera una serie de puntos débiles
en los sistemas actuales de conirol de gestién basado en los costes.
Estos puntos serian:

1. Estos sistemas de informacion no se insertan en un sistema
coherente capaz de llegar a una sintesis bajo un objetivo co-
min: identificar las causas de un determinado resultado.

2. La periodificaciéon contable ha hecho que predomine e! punto
de vista del corto plazo, en detrimento del largo plazo; asi, los
principios contables de la anualidad y de prudencia ignoran la
curva de aprendizaje vy los futuros beneficios de un plan de
farmacion.

3. El razonamiento cuantitativo eclipsa la exigencia de calidad
y la responsabilidad social de la empresa frente a su entorno:
el cuadro de mandos ofrece datos contables sobre la evolu-
cion de los beneficios pero silencia las externalidades nega-
tivas o la insatisfaccién de los consumidores.

4. La evolucion de los métodos de produccién ha multiplicado
los centros de costes en los que la relacién entre inversiones
y resultados no puede definirse con precisién, especialmente
cuando se observa un crecimiento de los centros auxiliares.
Si a esto se afade el cambio frecuente del entorno (mercados,
precios, legislacion...), que exige una respuesta rapida, se
concluira la inadecuacién de unos procedimientos contables
escasamente dinamicos y flexibles.

Para R. Danziger, la falta de un sistema contable que, ademés de
valoraciones monetarias, admita otros tipos de indicadores fisicos,
hace gque la contabilidad presupuestaria basada en los costes no acabe
de vincularse al objetivo comuin de los restantes sistemas implanta-

3. Cfr. Hal Mather, Competitive Manufacturing, Prentice Hall, Englewood Cliffs NJ, 1988,
p. 189,

4. Raymend Danziger, «Une nouvelle dimension du contrdle de gestion: les Indicateurs
de qualité», en Revue Frangaise de Comptabilité, julic-agosto 1989, pp. 59-64.
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dos en la empresa. Esta situacion se agrava aln mas con el enfoque
a corto plazo que preside los informes de la contabilidad analitica.

Una de las voces académicas que con mas vehemencia han pos-
tulado recientemente la revisién tedrica y préctica de la contabilidad
de costes ha sido R. S. Kaplan. Junto con H. T. Johnson consideran
que los nuevos sistemas de direccién y produccion empresariales, asi
como los avances tecnoldgicos, exigen un nuevo planteamiento para
la contabilidad interna:

Las técnicas de produccion JIT invalidan ciertas medidas tra-
dicionales de la eficacia de tipo local, tales como el rendimiento
individual del trabajador o la carga de trabajo de una maéaquina.
Con el JIT, si el rendimiento de un trabajador en un dia es me-
nor que el esperado, puede deberse a cuellos de botella tanto
previos como posteriores a este trabajador; ambas situaclones
obligan al trabajador a defar de producir. Por Ia misma razén,
permitir que las méquinas trabajen en producir stocks no nece-
sarios todavia resulta contradictorio con la filosofia JIT. Las
empresas que adoptan una fifosofia de produccion JIT, mante-
niendo por otro lado sus indicadores de eficacia tradicionales, no
harén sino confundir tanto a los trabajadores como a la direccion. s

9.3. Los indicadores no financieros para el control
de la produccién de H. Mather

Las criticas anteriormente resefadas muestran, junto a la radica-
lidad de los reproches, un rasgo comin: todos los autores citados
brindan algtin tipo de sugerencias que faciliten la labor de actualiza-
cidn de la contabilidad de costes a la moderna realidad empresarial.

K. Williams y P. Taylor proponen el seguimiento contable de los
beneficios intangibles que la implantacion y desarrollo de un modelo
integrado de produccién aportan a la empresa. Generalmente se trata
de beneficios a medio y largo plazo originados por el logro de ciertos
objetivos de la implantacién, como la mayor flexibilidad productiva,

5. H. Thomas Johnson - Robert S. Kaplan, Relevance Lost. The rise and fall of manage-
ment accounting, Harvard Business School Press, Boston MSS, 1987, p. 1. Existe una version
en castellano de esta obra, aunque discutible: La contabilidad de costes. Auge y caida de la
contabilidad de gestién, Plaza & Janés, Barcelona, 1988.
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el sistema de sugerencias, la reduccion del tiempo total de produc-
cién y de los tiempos de ajuste y la calidad total. No solamente por-
que se trata de factores que influyen a largo plazo en el grado de
excelencia de la empresa, sino por su naturaieza de intangibles, la
contabilidad de costes tradicional excluiria su tratamiento cuantita-
tivo en términos monetarios.

Para superar este obstiaculo que impide a la contabilidad propor-
cionar informacidon sobre unos factores, que, por otra parte, resultan
indudablemente decisivos a la hora de garantizar un beneficio estable
a la empresa, los autores citados sugieren la utilizacion de métodos
de medida indirectos. Uno de estos métodos podria ser, por ejempio,
la estimacién del porcentaje de incremento de ventas que la sincro-
nizacion del ciclo compras-fabricacion-distribucién pudiera aportar a
la empresa, y en base a este porcentaje valorar el progreso en dicha
sincronizacion. Otro ejemplo podria ser el de estimar el proceso de
mejora de la calidad total mediante el indicador indirecto de la elimi-
nacion o reduccion al minimo de las devoluciones de ventas.

Estos mismos autores consideran innecesario, y hasta desorien-
tador,.el modelo de costes estandares tradicional. Segin ellos, los
costes estdndares cldsicos aparecen viciados por determinados fac-
tores de costes que, al no anadir valor, entran en colisién con la
filosofia JIT. Un anélisis de desviaciones basado en este enfoque
fundamentalmente estatico y fatalista conduce a una desinformacién
y hasta ignorancia del despilfarro que se trata de eliminar. En susti-
tucién del modelo proponen la utilizacion de «indicadores no finan-
cieros» que midan el desarrollo del sistema productivo. Entre estos
indicadores se encontrarian:

— Porcentaje de productos rechazados.

— Nuimero de averias de una maquina o célula.
— Absentismo y presencia laboral.

— Tiempo del ciclo de producclon.

En general, el papel de la contabilidad analitica v de los contables
es visto con una optica distinta. Dicho papel veria desplazados sus
centros de atencidn del célculo de costes del producte v del resultado
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interno a aqueilos aspectos que sirvieran de soporte al desarrollo de
un sistema JIT de produccion: cobrarian importancia, asi, la planifica-
cién de ios costes bajo la técnica de anélisis de valor, la determina-
cion de los costes y economias de la calidad y el coste del ciclo de
vida del producto.

Sobre el indicado desplazamiento de los centros de interés de la
contabilidad analitica, H. Mather aporta un ejemplo que evidencia su
necesidad.

Una de nuestras tres empresas de automocion mds grandes
decidio realizar pruebas-piloto de implantacion del JIT en algunas
de sus plantas. Realizé cambios para reducir el tamafio de los
lotes, fabricaba productos sdlo cuando se demandaban y no se-
gin un plan predefinido, mejoré la distribucion de las plantas, etc.
Los stocks se redujeron drasticamente, la empresa se hizo més
flexible y qued¢ bien orientada hacia una mejora continua.

Sin embargo, los managers de estas plantas piloto decidieron
suspender las pruebas: el sistema financiero estaba informando
pobres resultados. La mayoria de los managers de planta no son
evaluados en funclon del nivel de inventarios. Por esta razdn, las
plantas recibieron escaso o ningtin crédito por haber reducido
inventarios, liberado espacios o ganado en flexibifidad. Al con-
trario recibieron duras criticas por aumentar el tiempo «no pro-
ductivos (trabajo directo no aplicado al producto), incrementar
el ratio trabajo directo/indirecto y absorber insuficientemente
los gastos generales (...). EI sistema de medidas de los resul-
tados debia haber sido cambiado antes de que el JIT fuera con-
siderado un programa viable para toda fa empresa. ¢

Motivado por experiencias similares, el autor desarrolla un sistema
de indicadores que, aplicados mensualmente o en perfodos mas cor-
tos, tratan de llenar algunas de estas lagunas informativas, Estos indi-
cadores se presentan como una superacion del sistema contable tra-
dicional, entendiendo que cada empresa debe desarrollar sus propias
medidas, inspiradas en las que se proponen a continuacion. H. Mather
distingue tres centros neurdlgicos en la empresa: ventas, produccién
y disefio. La figura 89 ofrece en sintesis un sistema de indicadores
para cada centro o departamento.

6. Hal Mather, ob. cit., p. 188.
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: SATISFACCION DEL % DE PIEZAS ST.
CLIENTE : COMUNES Y UNICAS

PUNTUALIDAD

: ESTABILIDAD DELA
: DEMANDA

VARIEDAD DE LA ‘  TIEMPODE
OFERTA RECORRIDOS ©  PRODUCCION (P}

CAMBIOS EN EL 3 ;. CAMBIOS EN LAS . POSICION DE LAS
PLAN MAESTRO 3 ORDENES VARIANTES

NIVELES EN LA
LISTA DE
MATERIALES

CALIDAD DE LA
INFORMACION

Figura 8%. Cuadro de indicaderes no financieros para el control de costes en una
empresa industrial, segiin H. Mather (1988).

El conjunto de tales indicadores constituye un auténtico «cuadro
de mandoss que permite pilotar el desarrollo de una empresa com-
prometida con un progresivo acercamiento hacia la excelencia. De
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forma indirecta sefiala cudles seon los puntos que un sistema de infor-
macién de cosies fradicional desconoce, a pesar de su evidente tras-
cendencia. Por ejemplo, la informacion basada en el tiempo, deficien-
temente utilizada en un modelo de costes estandares, estd presente
en buena parte de los indicadores propuestos por H. Mather de forma
explicita.

Asi, ¢l ratio P/D (tiempo de fabricacion de un producto/tiempo de
demanda) indica el grado de competitividad en que se encuentra la
empresa frente a sus plazos de entrega. Este ratio puede aln ser més
expresivo si se distinguen tres tipos de tiempo de demanda, D: Dy —
plazo de entrega normal, D, — plazo de entrega deseado por el cliente,
D; — plazo de entrega inferior al de la competencia. Los valores proxi-
mas o inferiores a la unidad para un ratio P/D; aconsejaran un ulterior
planteamiento estratégico basado en el ratio P/D; y de éste al obje-
tivo de la excelencia en el plazo de entrega frente a la competencia.

9.4. La propuesta de sistemas de costes diversificados
de R. §. Kaplan

Un enfoque menos radical que el de H. Mather, aunque igualmente
novedoso, es el propuesto en un articulo por R. S. Kaplan.” Ei autor
parte del principio segun ei cual los nuevos sistemas de costes deben
centrarse en fres tipos de funciones diversas, generalmente no cu-
biertas de forma simultanea por los sistemas tradicionales:

A) Valoracion de los stocks para atender las necesidades de la
informacién financiera y fiscal.

B) Control de las operaciones para los directores de departa-
mento y de produccién.

C) Medidas de coste para cada uno de los productos.

En la figura 90 se reproduce un cuadro sinoptico de las caracte-

7. Robert S. Kaplan, <Un sistema de costes no es suficientes, en Harvard-Deusto Business
Review, 3er. trimestre 1888, pp. 25-32. Version castellana del articulo en inglés: «One cost
system isn't enoughs, publicade en Harvard Business Review, enero-febrerc 1988, pp. 61-66.
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risticas temporales, grados de objetividad, de asignacion, y otros ras-
gos, que cada una de estas funciones ofrece dentro del sistema de
informacién global.

B

VYALORACION DE CONTROL DE MEDICION COSTE
STOCKS OFERACIONES PRODUCTOS

: Disri . bai 2
E : Mensual o trimestral . * pn;z.:;d.z:de Trabxjo Anual y por cambios importantes. [
R i
A B . N Extensa, hawta productas y lincas
C £ GRADO DE ASIGNACION Comjunto. Ningune. de productos concretos.
T
F | Toda 1a organizacién, incleyendo [
R . . - produccion, comercializaciény |
16 ALCANCE DEL SISTEMA Cosies de fabrica. Centro de responsabilidad. diswibucién, ingenicria, servicio |
§ E posventa y administracidn.
T &
15

: VARIABILIIAD Irelevante. Variables v fijos a corto plazo. Todos variables.
Cd  pELOs COSTOS w0 P
Al
S [

ﬁ GRADG DE OBIETIVIDAD Alto. Ahwo. Alto.

Figura 90. Propuesta de un sistema muiitiple de costes ¥ sus caracteristicas, segiin
R. 8. Kaplan (1988).

El sistema de costes destinado a la valoracion de stocks e inspi-
rado en la funcién A, rgpresenta, segin el autor, un interface de la
contabilidad de costes con la contabilidad financiera. Es un sistema
de costes «para la informacién exterior», que, sin embargo, «no pro-
porciona a los directores una medida digna de confianza de los resul-
tados ni ninguna informacion sobre costes de produccién».® Como
muestra de esta afirmacion, R. 8. Kaplan aduce [a practica de deter-
minados métodos de célcule de costes basados en la asignacion de
los gastos generales en funcion de los costes directos de mano
de cobra. Tales métodos obvian los problemas que representan por-
centajes minimos de mano de obra en la determinacion del coste
total e incluso el hecho de no variar la cuota de gastos generales a

B. Rohert S. Kanlan, art. it p. 27.
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pesar de gue los productos se obtienen bajo procesos de produccion
distintos. Es evidente que este primer sisiema de costes no aporta
datos significativos para los responsables de los distintos centros
de la empresa, y, por ende, para una correcta gestién de las opera-
cliones de los mismos.

Para colmar esta laguna se propone un segundo sistema con esa
finalidad especifica. Ahora bien, el control de operaciones sdlo es
posible si se acompasa el ritmo de la informacién con el de la activi-
dad tipica de cada centro. De aqui que la frecuencia de {as informa-
ciones que deben generarse pueda bascular de una hora o un dia a
un mes e incluso a un periodo mas largo de tiempo. Esta informacion
debe dar cumplida noticia del consumo de materiales, mano de obra,
tiempo de trabajo de maquinas, consumo de energia, por unidad de
trabajo del centro en cuestidn.

Naturalmente, determinados departamentos o centros como el
de | + D rechazan, por distorsionadora, una informacion a infervalos
rigidos (diarios, mensuales...) cuando sus unidades de trabajo, o pro-
yectos de Investigacion, tienen un tiempo de maduracion diferente.
Por otra parte, la informética aplicada a cada centro puede contribuir
decisivamente a la tempestividad y precisién del control de las opera-
ciones. Un sistema que deslinde los consumos fijos v variables del
centro, prescindiendo de cualquier tipo de asignacion de costes indi-
rectos, permite la preparacién de presupuestos flexibles adaptados
a distintos niveles de actividad, lo que redunda en un control maés
ajustado de las operaclones.?

Precisamente esta no asignacién de costes indirectos aporta al
sistema el alto grado de objetividad que una gestién eficaz de los
costes del centro le exige. Esta exigencia explica a la vez el que tal
sistema se fundamente principalmente en indicadores no financieros,

8. Sdlo aquellos costes relacionados directamente con actos realizados dentro de un
centro de costes y cuyo consumo puede medirse con toda precisién a ese nivel deben ser
comunicados periddicamente al director de fa unidad productiva. Por ejemplo, los kifowa-
tios/hora de electricidad o fas libras de vapor que necesita un centro de costes, debsrian
asignarse a ese centro conforme g las lecturas de los contadores. Pero si la medicidn resuita
dificil de realizar, ninguna empresa mejorard sus actividades de control de costes asignando
los gastos de la factura de servicios piblicos a los distintos centros de costes. Robert S.
Kaplan, art. cit., p. 28.
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como serfan las medidas de calidad (proporcion de defectos por mi-
lion de piezas fabricadas, de tiempo perdido en averias por tiempo
de actividad normal, nimero de sugerencias...), los ratios técnicos de
funcionamiento (tiempo de setup, ciclo de produccién...}, y otros
indicadores similares.

El tercer sistema propuesto esta destinado a la medicion del coste
del producto. Aparentemente este sistema podria confundirse con el
expuesto en primer término, correspondiente a la funcidn A, Sin em-
bargo, la distinta finalidad de ambos no permite su equiparacién. Mas
que una informacién a efectos financieros de tipo externo, o en aten-
cién a convenios con terceros, este dltimo sistema persigue un cui-
dadoso andlisis del comportamiento de los costes relativos a un
producto en un arco temporal de ohservacién amplio. Las decisiones
sobre productos (intensificar su produccidn, eliminarlos, modificacion
de su disefio...) no se toman de un dia para otro, sino que exigen
plazos de maduracién medios y largos. De agui que la informacion
que debe generar este sistema tenga una frecuencia igual o superior
al afo.

R. S. Kaplan insiste en la necesidad de este tercer sistema, ha-
bida cuenta de la insuficiencia de los precedentes cuando se abordan
decisiones de producto basadas en el comportamiento de los costes.
Asi, cita el caso de una empresa de transportes que en los afos se-
senta se consideraba satisfecha con e| sistema de control de las
operaciones de sus mas de cinco mil centros. Las dificultades sur-
gieron en el momento en que se liberalizaron las tarifas de los ser-
vicios ofertados. A partir de entonces, la empresa considerd nece-
sario -V logro establecer— un sistema de calculo vy anélisis de costes
que permitiera afrontar los desafios de precios de la competencia.

Dos observaciones a tener en cuenta, segun el autor, sobre el
modo préactico de establecer este sistema, serian:

a) El célcule exige numerosas asignaciones de costes no inme-
diatamente relacionados con los productos, lo que redunda,
por una parte, en un menor grado de cbjetividad y, por otra, en
una menor precision frente a las estimaciones de costes de
esos productos.
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b} Tradicionalmente se ha considerado imprescindible, para esta
finalidad de toma de decisiones sobre productos, una contabi-
lidad basada en la clasificacién rigurosa entre costes variables
y fijos. Para el autor, y considerando la amplitud del plazo que
comporian estas decisiones, todos los costes pueden conside-
rarse, en un mayor 0 menor grado, variables.

Tados los costes significativos deben, pues, ser absorbidos por
el producto. Ahora hien, determinades centros generan costes que no
aconsejan su inclusién, Es el caso dei centro | + D, cuyos consumos
deberan, més bien, imputarse a los costes de productos futuros y no
a los actuales. Igualmente es el caso de los costes de subactividad,
cuya naturaleza y comportamiento nada tienen que ver con los del
producto.

R. 8. Kaplan es consciente de que su propuesta puede albergar
grados de dificulfad imprevisibles en algunas empresas, y nulos en
otras. De lo que si da fe es de que en la actualidad la contabilidad
de costes debe resolver su crisis desmembrandose en tantos siste-
mas como sugiera la situacién empresarial en que se encuentra:

No existe un sistema dnico capaz de satisfacer las exigencias
que plantean las diversas funciones de cualquier sistema de cos-
tes. Si bien las empresas pueden utilizar un método inico para
obtener todos los datos correspondientes a las iransacciones
que realizan, el tratamiento de esa informacion exige un desarro-
fio independiente v especifico segtn los receptores y los obje-
tivos. 1

9.5. la contabilidad de costes en el Japon

En teoria, las empresas japonesas deben regirse, en cuanto a su
contabilidad de costes, por la normativa emitida en 1962 por el Busi-

10. Robert S. Kaplan, art. cit., p. 32.
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ness Accounting Deliberation Council.” Sin embargo, la citada nor
mativa sobre contabilidad de costes de 1962, aunque uniformemente
aplicada en la valoracién de los costes que afectan a la contabilidad
financiera, no representa en absoluto la auténtica contabilidad de
costes de las compaiiias japonesas. Puede afirmarse que cada empre-
sa ha organizado su propia contabilidad de costes, en el marco flexi-
ble de la norma oficial, y que en ciertas empresas se ha operado un
profundo cambio de perspectiva que va desde el piano financiero has-
ta el plano instrumental de un disefio de mejora continua.

Es ilustrativo investigar sobre la posicién que la contabilidad de
costes ocupa dentro del esquema general del management de los
costes en empresas JIT. Segdn Y. Monden, ' un sistema de costes
global en las empresas japonesas de la industria del automdvii se
compone de tres tipos de acciones:

a) Planificacion del producto que satisface los deseos del cliente.

b) Determinacion del coste-objetivo sobre la base del analisis
del valor.

¢} Determinacion de los procesos que permitirén alcanzar el coste-
objetivo en el desarrollo de la produccion.

Segln el autor japonés citado, ia contabilidad de costes tradicional
ha disminuido en importancia, por lo que gl departamento de gestidn
de costes se desglosa actualmente en tres secciones:

1. La seccion de control de costes: planificacion del beneficio,
control presupuestario, contabilidad de costes para usos finan-
cieros.

11, Los principios contables en el Japon datan de la primera década de la era Showa
(1925-1989). Asi, la primera norma contzble contempordnea se emitid en agosto de 1934,
regulando los estados financieros. Esta normativa se intensifico durante la guerra, y en este
pericdo se emitio el denominado Eshoze de una Contabilidad de Costes para aquellas Empre-
sas que suministran Material de Guerra. La normativa fue emitida por el Ejércita en 1939, v
abclida por los americancs al final de !a guerra. La presencia americana se dejé sentir en
toda la reglamentacion contable elaborada posteriormente. Cfr. Yoshikumi Hirose, =The Pro-
mulgation and development of Financial Accounting Standards in Japans, en Frederick D. S.
Choi - Kazuo Hiramatsu (ed.), Accounting and financial reporting in Japan, Van Nostrand
Reinhold, Wokingham, 1987, pp. 31-37.

12, Yasuhiro Monden, Total cost management system in japanese automobile corporations,
marzo 1985, apuntes de trabajo facilitados gentilmente por el profesor japonés a los auvtores
de esta obra.
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2. La seccidén de planificacién de costes: promocién general de un
plan de cosies, estimacion de costes y reduccion de costes.

3. La seccion de mejora de costes: promocidn general de aquellas
actividades que mejoran los costes en la fabrica.

Como puede colegirse de la ramificacion del departamento de ges-
fion de costes, la contabilidad interna tradicional se sitlia en una posi-
cién de interés muy reducido, cuando, paraddjicamente, el departa-
mento entero gravita sobre un concepto contable central como es el
coste. Y. Monden ve en esta contradiccion un motivo ulterior para la
investigacion de nuevos enfoques en la contabilidad interna.

El centro de atencion del management japonés de la produccién
se ha desplazado, y los objetivos que la normativa de 1962 atribuia
a la contabilidad de costes han perdido vigencia en favor de un cre-
ciente protagonismo del andlisis y control de la productividad. Esta
realidad no sélo explica el actual eclipse de la contabilidad interna
en las empresas japonesas mas avanzadas sino también el auge de
un nuevo instrumento de gestién, como es el estado del valor afiadido.

El analisis de la productividad se vincula a la obtencion del bene-
ficio empresarial, y éste se atribuye a las distintas divisiones en fun-
cidn de la contribucion dei trabajo de los empleados al valor afadido.
En muchos casos, el andlisis de la productividad se realiza sobre |a
base del valor afiadido y con independencia de la asignacion de los
beneficios. El valor afiadido se convierte asi en un indicador de la
productividad. Pero es de notar que, al igual que en otros paises, este
concepto difiere en su composicién segan los usuarios de esta infor-
macidn. En la figura 91 se sintetizan graficamente estas diferencias.
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Ministry of International Trade
and Industry (MITT)

Figura 91. Componentes del valor afadido para distintas instituciones japonesas.
Fuente: Yuji Ito (1987).

Suele emplearse como indice de la productividad el volumen de
valor aftadido por empleado. Segun Y. lto este indice contrasta con
el concepto de productividad americano, donde interesa medirlo a
través del volumen de produccion por hora de trabajo, y se explica
por el hecho de que los trabajadores japoneses reciben empleo de por
vida, siendo considerado como coste fijo el salario laboral, mientras
que en los Estados Unidos es frecuente la retribucidn por horas v los
costes de la mano de obra suelen considerarse variables. Adn mas:
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El empleo del indicador afiadido dividido por nidmero de em-
pleados parece que pueda relacionarse con fa filosofia mercantil
del management japonés, para el cual importa més maximizar el
beneficio a largo plazo que a corto plazo. ?

El andlisis de la productividad mediante el valor afadido se ins-
trumenta en las empresas japonesas a través del desglose del in-
dicador bésico en otros indicadores extremadamente significativos,
incluso para el trabajador. El cuadro de la figura 92 muestra este
desglose en forma de pirdmide de ratios.

A
Valor afiadido
n? de empleados

B ] € D | E

Ventas netas  Valor afiadido nmovilizado material Valor afiadido

x e il
n® de empleados  Ventas netas n° de empleados Inmovilizado material

D | ] C

Inmevilizado material Ventas netas Valor afiadido

X — -
n? de empleados Inmovilizado material ~ Ventas netas

Figura 92. Pirdmide de los ratios fundamentales para el andlisis de la productividad
en base al valor afadido.

Fuente: Yuii Ito (1987).

Parece, pues, que también la contabilidad de costes esta siendo
sometida en el Japén a un proceso de simplificacién similar al que

13. Yuji lto, «Managerial use of accounting information=, en F, D. 5. Choi- K. Hiramatsu
(ed.], ob. cit., p. 158.
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ha sido sometido el entero management de la produccién. En sinte-
sis, es posible afirmar lo siguiente:

a) La contabilidad de costes, inicialmente influida por la norma-
tiva oficial (a su vez inspirada en normas contables america-
nas), ha ido despojandose de su impronta taylorista y de su
orientacién hacia un management alejado de la realidad pro-
ductiva, para volver de nuevo a convertirse en un instrumento
eficaz del management de la produccién.

b) La contabilidad de costes en el Japon tiende a abandonar el
modelo de costes estandares tradicional. Una reciente encues-
ta referida a las 300 empresas mds grandes de los Estados
Unidos y del Japén ha puesto de manifiesto que mientras dicho
modelo era aplicado por el 92 % de las empresas americanas,
sblo el 73,8 % de las empresas japonesas i0 tenian en cuenta.

¢) La contabilidad de costes esta integrando en el Japdn un sis-
tema de indicadores que combinan realidades econdmicas y
realidades técnicas, en un cuadro original de medidas que con-
figuran una informacidn orientada a los trabajadores y respon-
sables directos de la produccion. Los mismos costes estanda-
res, cuando se utilizan, tienden mas a convertirse en objetivos
de reduccidn de costes que en datos valorativos de procesos
y tecnologias estandares.

9.6. Hacia una nueva contabilidad de costes

En este apartado se esbozan algunas lineas maestras gue, en opi-
nidon de los autores, propiciaran el transito de un modelo de costes
tradicional a un sistema interno de informacién contable para proce-
sos de mejora continua.

Una primera linea maestira consiste en establecer un estrecho
vinculo entre la renovacion técnica y la estructura organizativa. Con
frecuencia se produce ei espejismo de aceptar como medida de mo-
dernidad el namero y el nivel de importancia atribuida a los equipos
técnicos e informaticos. En realidad, uno de los objetivos de esta obra

257

17 — J1T,



ha consistido en demostrar que una fabrica avanzada no es aquella
que se sirve de la alta tecnologia y de la informaética en todos los
tramos de su proceso, cuando instrumentos tan sencillos como una
tarjeta adosada a los contenedores de piezas pueden desempefiar Ia
misma funcion, incluso con una mayor fiabilidad. Lo que realmente
convierte una empresa en fabrica del futuro es la perfecta simbiosis
entre un modelo organizativo v de management avanzado como el que
se ha pretendido delinear en estas paginas y las innovaciones tecno-
idgicas disponibles en la actualidad. Esta es, al mencs, una de las
conclusiones a que condujo el Informe sobre las Ciencias de fa Orga-
nizacion (1986}, elaborado por encargo del Ministerio de Investigacion
y Tecnologia de Francia:

El cambio técnico debe estar intimamente asociado af cambio
de crganizacion, en una dialéctica permanente; el éxito de los
japoneses se debe tamto —si no mds— a su capacidad organiza-
tiva como a su capacidad técnica. '*

En vano, pues, se disefiarian nuevos sistemas de costes para nue-
vos entornos fecnoldgicos, si fa estructura humana y el modelo orga-
nizativo de la empresa que los adopta se encuentran anclados en una
concepcion clasica de corte taylorista y fayoliana.

La segunda linea maestra atafe a la naturaleza de la informacion
que los nuevos sistemas de contabilidad interna deben generar. Los
apartados que preceden muestran como una de las sugerencias co-
munes a los distintos autores citados se centra en la necesidad de
que la contabilidad de costes supere el estricto ambito financiero en
que se desenvuelve, La tendencia critica generalizada apunta, pues,
hacia una contabilidad que cuantifiqgue los aspectos productivos de
ta empresa no sélo bajo el prisma monetario. Una futura contabilidad
«a dos esferas» tendria por cometido ofrecer, junto a la informacidn
econdmica relevante, una serie de indicadores necesarios para que
la imagen de excelencia empresarial y, por tanto, de capacidad de
generar beneficios sostenibles, sea lo mas ajustada posible a la reali-
dad. Esta supuesta «contabilidad bidimensional», estructurada sobre
la base de indicadores econdmicos y no econdémicos, debera conci-

14, Pierre Davous - Jacques Melese, Happort sur les sciences de 'organisation au Minis-
tére de fa Recherche et de la Technologie, Les Editions d'Organisation, Paris, 1886.
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liar, mas que rechazar, los avances metodoldgicos y de procedimiento
conseguidos por la contabilidad de costes tradicional, al mismo tiem-
po que habra de extraer el maximo partido a los modernos sistemas
de gestion de bases de datos y procesamiento instantdneo que brinda
la electrénica.

En tercer lugar, las experiencias recientes de implantaciéon de nue-
vos sistemas contables en empresas que han adoptado el enfoque JIT,
coinciden en superar ila supuesta <asimetria» existente en el uso final
de los sistemas de informacién contable. Como se vera mas adelante,
estos intentos tratan de cambiar el papel tradicional del contable in-
ternc, que pasaria de ser un evigilante» del proceso productivo a con-
vertirse en un suministrador de datos ttiles para el cambio y [a mejora
continua. Esto significa ampliar el restringido grupo de usuarios a los
cuales se orientan sus informes contables, para englobar también al
trabajador en la planta.

La contabilidad de costes servira, entonces, no sélo para la toma
de decisiones a un nivel jerarguico superior sino también para la
toma de conciencia y el perfeccionamiento continuado del proceso
productive. De una utilizacion unilateral de la contabilidad interna se
pasaria a una efectiva «democratizacién» del flujo informativo, con el
consiguiente efecto flexibilizador de la estructura empresarial. Esta
arientacion basica parece coincidir con los resultados de algunas
investigaciones sobre informacién y estructuras organizativas en las
empresas occidentales. Asi, B. Hedberg v S. Jonsson ya observaron:

Hay sistemas de informacion que ofrecen una menor relevan-
cla que otros para la toma de decisiones, y que conducen a una
rigidez organizativa. Existen, por su parte, otros sistemas de in-
formacion que estimulan a las organizaciones al experimento y
a la innovacidn, y que fomentan la flexibifidad organizativa. '*

La anterior linea maestra qgue postula una contabilidad «para todos»
se complementa con la ulterior exigencia de una contabilidad como
«producto de todoss. Ello quiere decir que también en el departamento

15. B. Hedberg - S. Jonsson, «<Designing semi-cenfusing information systems for organi-
sations in changing environments», en Accounting, Organizations and Society, 1978, pp. 47-64.
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de contabilidad analitica las tradicionales fronteras impuestas por la
especializacién deben ceder a un enfoque interdisciplinario y multi-
funcional de la informacién contable. Un acercamiento del contable
a la planta industrial, asi como la participacion de éste en los infor-
mes generados por los ingenieros de disefio y los mismos responsa-
bles del departamento comercial, estd produciendo en algunas em-
presas innovadoras un nuevo estilo de elaboracidn y anélisis de los
datos productivos. La contabilidad interna se va convirtiendo asi en
un instrumento imprescindible para el control del desarrollo de la
produccidn, alli donde s6lo era objeto de una consideracién rutinaria.

Otro aspecto crucial para la correcta comprension del nuevo en-
foque de la contabilidad que en este capitulo se apunta reside en el
cambio de orientacion ya estudiado en las empresas japonesas, para
las cuales el interés preferente estd en los deseos del cliente méas
que en el producto actualmente ofertado. Una empresa que pretende
sincronizar su produccion con las exigencias del mercadc habra de
adaptar igualmente su contabilidad en esa direccién. Este supuesto
bésico tiene en la actualidad una concrecién practica en el concepto
japonés de «coste-objetivo» (target cost).

La contabilidad en el Japon también refleja y refuerza un im-
perioso compromiso hacia una direccién centrada en el mercado.
Cuando estiman los costes de nuevos productos, por ejemplo,
muchas empresas ponen especial empeiio en no basarse exclu-
sivamente en las normas de ingenieria prevalecientes. Por el
contrario, establecen objetivos de costes derivados de las esti-
maciones de un precio de mercado competitivo. Estos objetivos
de costes son, normalmente, muy inferiores a los costes que se
pueden lograr en ess momento, que se basan en tecnologias y
procesos estdndares. Los directivos establecen entonces unos
puntos de referencia para medir los progresos incrementales ha-
cia el logro de los objetivos de costes que se habian fijado. ¢

Los costes-objetivo representan una superacion del modelo tradi-
cional de costes estdndares, a los cuales, desde esta 6ptica, se repro-
cha un indeseado rasgo de estaticismo y fatalidad. De igual modo, el

16. Toshlro Hiromoto, «<E! reflejo del marketing en la contabilidad de costess, en Harvard-
Deysto Business Review, 2° trim. 1989, p. 36.
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prolijo y discutible analisis cldsico de las desviaciones es sustituido
por un sistema mas sencillo de variaciones de los costes reales frente
a los costes estimados como competitivos para un determinado mer-
cado. Partiendo de la constatacion previa de unos costes-objetivo
inferiores a los costes actuales de la empresa, la evolucién de estos
altimos con respecto a aquélios, ain registrando siempre desviacio-
nes desfavorables, sefala el grado de compromiso de la empresa con
el proposito de mejora continua y consiguiente reduccidn de costes.
Mas que unas sefales de alarma para un periodo dado, las nuevas
desviaciones se convierten en un interesante registro cronoldgico del
progreso (o retroceso) operado por el sistema productivo adoptado.

Por Gltimo, se asume que la nueva contabilidad de costes debe
encarar la problemética de los gastos generales de fabricacion de una
forma instrumental y mas conscientemente de lo que suele practi-
carse hoy en dia. Parece evidente que tales costes indirectos repre-
sentan un desafio tanto por el lado de su asignacion al coste de los
productos como por el de su «<rasireabilidad» segin la fuente que
los origina.V Las practicas japonesas no siempre dan la razén a la
critica anteriormente apuntada de H. Johnson y R. 8. Kapilan, al con-
siderar distorsionador el empleo rutinario del coste de la mano de
obra directa como criterio de asignacion de los gastos generales a
los productos. En ocasiones, este criterio puede resultar extremada-
mente orientador para una eficaz mejora de los métodos productivos.
Asi, en la fabrica de videos de Hitachi, este método permite subrayar
la importancia de la automatizacidon de un proceso productivo frente
a otro proceso preponderantemente manual, Al asighar mas costes
indirectos a aquellos procesos que, como una necesidad a largo plazo,
deben automatizarse para reducir sus costes y aumentar ja competi-
tividad, los contables de Hitachi no buscan tanto la precisién de los

17. Para enfatizar la importancia de un control cuidadoso de los costes indirectos, suelen
citarse ejemplos numéricos como el siguiente: una empresa registra un volumen de costes
directos e indirectos que representan el 70 % vy el 20 % de sus ventas. En este caso, una
desviacién del 50 % en el control de sus costes indirecteos tendria, como méximo, por con-
secuencia, el desconocimiento de los resultados que pasarian a ser cero para tal empresa.
Sin embargo, otra empresa con idéntico grado de descontrol, pero con unos porcentajes de
sus costes directos e indirectos del 30 % y 60 % respecto a sus ventas, podria llegar a
sufrir, sin conocerlos, unos resultados negativos de hasta un 20 %.
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catculos como la instrumentacion de unos indicadores que favorezecan
el objetivo final de la automatizacién. ™

Un ejemplo ilustrativo de bldsgueda de nuevos enfoques para la
contabilidad de costes esta constituido por la experiencia de la em-
presa norteamericana Norfield Manufacturing Co., de pequefio Tamafio
(60 operarios). A lo largo de sus veinticinco afios de existencia, la
empresa ha evolucionado y actualmente produce maquinas para fabri-
cacion de puertas, en lo que es lider en el mercado. La progresiva
complejidad de los componentes y el proceso productivo, asi como
una intensificacion de la competencia, impulsaron a sus directivos
a un cambio de mentalidad.

Este cambio fue directamente inspirado por el estudio de los tex-
tos de R. Schanberger y el ejemplo cercano de adaptacién del siste-
ma JIT en la planta industrial de la firma Omark Industries. El sistema
de costes previo a la adaptacién se limitaba a inventariar periédica-
mente los stocks y determinar el coste de los productos vendidos.
Pero, una vez iniciado el proceso de adaptacién, parecié necesaria
una revision en profundidad de dicho sistema. Segin P. Krause y
D. Keller esta revisién tuvo dos principales vertientes:

a) Por un lado, se intentd acercar la contabilidad de costes a la
marcha real de la produccion, mediante una serie de medidas
técnicas relativas a datos que involucraban las tareas diarias
de los trabajadores de taller. Tales medidas se originaron entre
loes mismos trabajadores implicados, por lo que el papel del
contable dejaba de ser el de fiscalizador de su labor, para con-
vertirse en un consejero y canalizador de sugerencias de indi-
cadores.

b] Por otro lado, se confid a la contabilidad el diseno de un siste-
ma de planificacién y control (til para la alta direccidn. De este
modo, se pretendid superar la escasa contribucién informativa

18. Estas practicas han sido directamente contrastadas en una entrevista personal con
los responsables de la contabilidad de la fabrica Hitachi Tokai Works, en febrero de 1989.
Evidentemente, por su caracter instrumental, en nada invalidan las afirmaciones criticas de
H. Johnson y R. Kaplan, formuladas en un contexto filosofico distinto. Cfr., ademds, Toshiro
Hiromoto, art. cit., pp. 36-37.
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del anterior sistema de inventarios, mediante un depurado con-
junto de medidas de la productividad y de ia produccion final.
En lugar de desarrollar una informacion especifica de costes
por érdenes de fabricacion, la empresa Norfield considerd mas
atil establecer un control de la productividad y de las mejoras
en costes.

Con relacién a este dltimo aspecto interesa subrayar la degision
de calcular los costes de la produccion final {con exclusion expresa de
la produccién en curso) en base a los costes direcios. Sélo estos cos-
tes son considerados como valor afiadido, y en base a ellos se decidio
construir un sistema de costes estdndares variables. ¥

Un cambio similar en las funciones de la contabilidad de costes,
aunque diferente en las soluciones concretas, se ha producido tam-
bién recientemente en la Parker Hannifin Corporation, fabricante de
componentes y sistemas de automocién industrial y aeroespacial, de
gran tamafno. ® Comao consecuencia de una adaptacion original de téc-
nicas JIT y CIM, se establecio un Consejo de Productividad de alcance
a toda la empresa, se adoptd un enfoque de gestidn del coste total
{Total Cost Management) mediante la contabilidad por costes-ob-
jetivo, y se renuncié explicitamente a la asignacion de los costes
indirectos.

El citado Consejo definié como criterios clave de valoracion de la
marcha de la empresa para la década de los afios noventa la satis-
faccion del cliente y el ciclo productivo. De acuerdo con estas deci-
siones se han establecido unos programas de adiestramiento de los
contables internos, a los que se les ha confiade la elaboracién de
informes tanto financieros como técnicos. Merece destacarse la ins-
titucidn de unos encuentros trimestrales de 2/3 dias de duracion des-
tinados al intercambio de experiencias entre contables de costes,
geograficamente proximos, a los cuales son invitados tanto directivos
como empleados en ofras areas. Los progresos alcanzados hasta el

19. Cfr. Paul Krause - Donald Keller, «Bringing worid-class manufacturing and accounting
to a small company=, en Menagement Accounting, noviembre 1988, pp. 28-33.

20, La facturacidon de esta empresa en 1988 fue de 2.250 millones de dolares, con unos
heneficios netos de 106,5 millones de délares.
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momento en la Parker Hannifin justifican la conclusidon de J. Campi,
controller de la citada empresa:

Contrariamente a lo que puede considerarse como una creen-
cia popular entre Jos contables profesionales y en la industria
estadounidense, la contabilidad de costes no ha muerto, Sucede
sdlo que estd atravesando un critico momento de revisién. 2

9.7. Casos practicos

A modo de experiencia piloto, 1a empresa X ha organizado la fébrica en
dos centros especializados en la produccion del mismo producto. Cada uno
de estos centros transforma una materia prima comtn para obtener un pro-
ducto especifico.

Durante el mes de marzo la actividad desarrollada por cada uno de los
centros, medida en horas/hombre, ha sido de 1.000 h/h. Las existencias
iniciates en materia prima se valoraron en 5.000.000 de pesetas y las finales
en 2.000.000 de pesetas. El coste de las compras de materiales durante dicho
mes ha ascendido a 15.000.000 de pesetas y la hora/hombre ha costado
4.500 pesetas. El Centro 1 consume normalmente la misma cantidad de ma-
teria prima que el Centro 2 y produce también la misma cantidad de produc-
tos: 2.000 articuios.

La contabilidad de esta empresa considera como costes comunes a los
dos centros (costes indirectos) los siguientes conceptos e importes men-
suales:

Mantenimiento y consérvacién fébrica . . . 30.000 ptas.
Vigilancia nocturna . . . . . . . . 130.000 =
Sueldo director produccién . . . . . . 280.000 =
Agua y otros consumos . . . . . . . 60.000 >
Administracién fébrica . . . . . . . 140000 =
Amortizacion utillaje y construcciones . . . 300.000 -

Durante el mes de abril ha entrado en actividad una importante inversién
en maquinaria en el Centro 1. Este hecho ha incrementado el coste directo
de este centro, via amortizaciones, en 100.000 ptas. mensuales, pero ha per-

21. John P. Campi, «Total cost management at Parker Hannifin=, en Management Accoun-
ting, enero 1989, pp. 51-53.
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mijtido disminuir la carga de mano de obra. Ahora con sélo 300 horas/hombre
se alcanza la produccion mensual asignada.

TRABAJC A REALIZAR:

1. Determinar el coste unitario de la produccién en cada
centro y para los meses de marzo vy abril, utilizando el
método tradicional de la empresa (es decir, imputando
los gastos generales de fabrica en funcién de las horas
de mano de obra que incorpora el producte).

2. Comentar el resultado.

SOLUCION
1. Costes unitarios

El total de gastos generales de fabrica o costes comunes a ambos centros
es de 840.000 ptas. Segin esto:

Mes de marzo
CENTRO1 | CENTRO2
Consumo de M.P. 9.000.000 9.000.000
Mano de obra 4.500.000 4.500.000
Gastos generales 470,000 470.000
" TOTALCOSTES (13970000 | 13.970.000
N? de Unidades fabricadas 2.000 2.000
COSTE POR UNIDAD FABRICADA 6.985 6.985
CENTRO1 | CENTRO2
Consumo de M.P. 9.000.000 9.000.060
Mano de obra 1.350.000 i 4.500.000
Inversiones 100.000
Gastos generales 216.924 i T23.080
TOTAL COSTES 13970000 14.223.080
N2 de Unidades fabricadas 2.000 2.000
COSTE POR UNIDAD FABRICADA 533346 | 7.111,54
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2. Gomentario

El caso ilustra las criticas de R. Kaplan recogidas en esta obra. De forma
totalmente distorsionada, en el mes de abril aparece un coste unitario de
7.111,54 ptas. para los productos fabricados en el Centro 2, cuando ha reali-
zado idéntica actividad que en el mes de marzo. La contabilidad de costes
parece «penalizar» el esfuerzo de productividad y modernizacion de un cen-
tro, con un mayor coste en el otro. Estos datos podrian incluso inducir a la
Direccion a eliminar el Centro 2, dada su rentabilidad decreciente. En este
caso, para los meses sucesivos seria previsible la eliminacidén del Centro 1
por las mismas razones.

L A 4

Siguiendo la metodologia propuesta por Harrington, 2 una empresa espa-
Acla dedicada a la fabricacion de muebles ha desglosado sus «costes no
calidad» en cuatro categorias: Prevencion, Gontrol, Despilfarros-fabrica, Des-
pilfarros-venta. Un primer informe contable general ha permitido estimar estos
costes, en porcentajes sobre ventas y sobre el total de coste no calidad
respectivamente, de la siguiente manera: Prevencion (0,39; 12,19), Control
(1,13; 35,31), Despilfarros-féabrica (0,99; 30,94) y Despilfarros-ventas (0,69;
21,56). El informe se refiere al periodo de ventas Gitimo, en que se facturaron
1.230,46 millones de pesetas. '

Este informe ha animado a la direccion a acometer la implantacion de un
proceso de mejora continua en una de sus secciones, especializada en la
fabricacion de muebles de oficina. Dicha seccidn facturd 350,85 millones de
pesetas en el ejercicio anterior. Los consultores externos han aconsejado
esta implantacion como un paso previo al programa de adaptacién del JIT,
a abordar dentro de los proximos afics. Al mismo tiempo se ha considerado
necesario crear un sistema de informacion contable CNC. A tal fin ha Incre-
mentado para el presente ejercicio su carga administrativa en 1.200 horas,
cuyo coste se cifra en 1.500 ptas./hora. lgualmente ha incrementado sus
costes de asesoramiento externo en 900.000 ptas. y de seguimiento interno,
por parte de una comisicn, en 400.000 ptas. Ei desglose contable de los ele-
mentos de coste para cada categoria ha sido el siguiente:

22. Henry James Harrington, presidente del consejo de direccién de la Sociedad Ameri-
cana para el Control de Calidad en Milwaukee (WI), es autor del libro Poor-Quality Caost,
Marcel Dekker, Nueva York, 1987, donde se ofrece un modelo metodolégico para fa implan-
tacion practica de un sistema contable de «costes de |a mala calidads {CMC). Existe versidn
castellana: EI coste de la mala calidad, Diaz de Santos, Madrid, 1990,
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PREVENCION CONTROL

Pruebas de disefio
Mentalizacion del personal
Formacidn

Mantenimiento del equipo
Calificacion de los proveedores

DESPHLFARROS-FABRICA

Correccion productos defectuosos
Desechos

Reuniones andlisis de fallos
Reparaciones

Reinspecciones

Reproceso de piezas

Absentismo

inspecciones fébrica
Revisiones y ajustes
Auditorias de calidad
Ensayos de maquinaria

Garantia

DESPILFARROS-VENTAS

Responsabilidad civil

Correcciones post-venta
Devoluciones
Quejas y atencidén a clientes
Morosidad por insatisfaccion
Errores de mdrketing

Se ha establecido, ademds, un presupuesto de costes por categoria ba-
sado en Ia filosofia de los =costes-objetivo» para el presente ejercicio, con

las siguientes cifras (en miles de pesetas):

| Categoria IT T T 4T
[PREVENCION 390 460 S0 600
| CONTROL 100 1050 1080 1100
{ DESPILFARROS-FABRICA 650 670 680 700
DESPILFARROS-VENTAS 50 450 40 430

La agregacion de estos elementos de coste durante los cuatro trimestres
del ejercicio ha arrojado los siguientes datos {en totales):

: T P\ () 4T
PREVENCION TR0 412580 498730 590.400
CONTROL 823210  680.845 642350 580976
DESPILFARROS-FABRICA 1005400 978100 935350 894730
| DESPILFARROS-VENTAS 04300 613280 S20210  430.540
VENTAS DE LA SECCION (miles) 105000  115.000 130000 140.000

Estos datos no incluyen los costes administrativos, de asesoramiento
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externo y de la comision encargada del seguimiento del proceso de mejora
continua.

TRABAJO A REALIZAR:

1. Presentacién del cuadro numérico en que se basé el
informe contable inicial.

2. Informe contable sobre el comportamiento de los CNC
durante el ejercicio actual, en cifras absolutas y rela-
tivas.

3. Comentarios.

SOLUCION

1. Cuadro numeérico del informe inicial

Concepto mills. de ptas. | % s/YTAS | % s/TT.CNC
VENTAS DEL PERIODO (VTAS) 1.230,46 100,00 -
TOTAL COSTE NO CALIDAD (TT.CNC) 3937 3,20 100,00

Prevencion ... e e 4,80 0,3% 12,19
Control 13,90 1,13 3531
Despilfarros-fibrica 12,18 0,99 3094
Despilfarros-ventas 349 0,69 21,56

El siguiente grdfico de pastel ilustra la importancia de cada categoria de
coste dentro del cuadro de los costes globales de fa mala calidad.

21,56

30,94 12,19

35,31
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2. Informe scbre el comportamiento de los costes

Entendemos que los costes no incluidos {administrativos, asesoramiento
externo y comision} deben asignarse tanto a la categoria de prevencién como
a la de control. Un criterio razonable podria ser asignarios en proporcion a
fa importancia porcentual que ambas categorias mostraron en el ejercicio
anterior 12,19 % y 35,371 % respectivamente.

Segin esto, tendriamos:

1T T T 4T TT.ANO
PREVENCION 522269 611.469 697.669 780289  2.620.698
Enunciade 323380 412.580 498.780 590.400  1.825.140

Costes no incluidos 198.889 198.889 198.889 193.889 795.558
(1200x1500+500000

+400000)x(12,9/47 5)/4
CONTROL 1399321 1256956 1218461 1157087 5.031.823
Enunciado 823210 680.345 648.350 580976  2.727.381

Costes no incluidos 576.111 576.111 576.111 576.111  2.304.442
{1200x1500+500000
+400000)x(35,31/47,5)/4

A) Informe de los costes no calidad en pesetas reales y objetivo y del

ratic Costes Objetivo/Costes reales.

ik i L1}
PREVENCION (C.REALES) 322.269 611.469 697.669 789.28¢ i .620.698
PREVENCION (C.OBIETIVOS) 350.000 460.000 530.000 600,000 §1.980.000

RATIO CO/CR 74,67 323 75,97 16,02 15,55

IT

. 1 H g R
CONTROL (CREALES) 1399321 (1256956 '[)1.218461 }1.157.087 {1 5031823
CONTROL (C.OBIETIVQ} }1.000.000 {[1.050:000 - () 1.080.000 }]1.100.000 * j| 4.230.000
RATIO CO/CR 71,46 £3,54 | 88,64 95,07 34,06

DESPILFARROS-FABRICA (CR) |1.005.400 {|1.005400 || 935350 | 894730 [ 3813580
DESPILFARROS-FABRICA (CO) | 650000 1| 50000 |- 680.000 {| 700.000 [f2.700.000
RATIO (CO/CR) 64,65 68,50 72,70 78,24 70,30

fl . H
DESPILFARROS-VENTAS (CR) | 704300 || 613280 I s20210 || 430540 [i2.268330..
DESPILFARROS-VENTAS (CO) | 450000 | 450000 || 440.000 || 430000 [ 1.770.000
RATIO (CO/CR) 63,89 T8 84,58 w87 | 7813

B A AN P PN O NNANTNNNRF RNO
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Los siguientes gréaficos ilustran el comportamiento de los costes:

1

200000 \-..__h,__‘ ®»
1.000.060 g —— 0 (0
800.000

600.000

400,000 CONTROL

Pras,
R
I/ )
— 0
200.000
u T

———

|
PREVENCION

T T ]

1.200.000
A H.
1.000.000 oz H 500000 ~—
890.000 o b 500000 T
£00.000 g% 400.000 “ . o o g]é
460,000 300000
200,000 DESPILFARROS-FABRICA 200.000

DESPILFARRROS VENTAS

100% 7 __..g DESPILFARROS-VENTAS
CONTROL

0% 1 e T g oo DESPALFARROS-FABRICA
0% + o PREVENCION
d{}% E
0% T

0% + t t i

1T iy ) 4T

270



B} Informe del comportamiento de los costes no calidad en porecentajes
de ventas.

{ T |§|_rr

kiy

VENTAS 105.000.000 115.000000  130.000.000

FREVENCION (C.REALES) 522269 611.46% 697.669

% s/VENTAS ‘70.50 i

'E,'ONTROL C.REALES) 1.399.321

[‘-‘;fsNENTA(S ’ 1.33 1.0% 0.54 0.83 1.03

.BilgPILFARROS-FA

%/s/ VENTAS 0.96 0.72 0.64 0.78

DEEPTT FARROS. VENTAS [CR 704300 U R0210 430,340 2.068.3

%/s/VENTAS 0.67 ) 0.40 0.31 0.46
% s/YENTAS

08 CONTROL
\
06 .mDESPILFARROS-FABRICA
' "VENTAS
04 ]
200 BDESPILFARROS-VENTAS
02

3. Comentarios

Como puede verse, los costes de prevencion se han ido incrementando
trimestre a trimestre, lo que probablemente explique la disminucion paulatina
de los costes de las restantes categorias. En particular, esta disminucién es
importante para el cuarto trimestre de la categorfa Despilfarros-Ventas, en
que el lastre de la inadecuada politica de calidad anterior (garantias, repara-
ciones, efc.) es menor a causa de fa distancia temporal con los productos
vendidos en otros ejercicios.

En algunas empresas un estudio en niimeros absalutos de los costes no
calidad puede registrar aumentos importantes en estos costes, lo gue indu-
ciria a la direccion a suspender el experimento piloto. Sin embargo, v ade-
mas de fa comparacién con los costes objetivo, una medida significativa def
comportamiento de dichos costes se encontraria en la variacién de los por-
centajes sobre las ventas.
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En nuestro caso, al aumentar las ventas (quizds por causa de la misma
campafia de calidad) han disminuido todos los porcentajes, salvo el de los
costes de prevencidn, Este hecho demuestra con bastante claridad que las
inversiones en prevencion (formacion y mentalizacién del personal, mante-
nimiento del equipo, etc.) empiezan a dar su fruto.

En cuanto al plan contable disefiado para el registro de los costes no cali-
dad, con el tiempo deberia replantearse no sélo su extension a las restantes
secciones, sino también la depuracidon y estandarizacion de las cuentas em-
pleadas (inspirdndose, p. e., mds estrechamente en la norma AFNOR X-50-126
de octubre de 1986). En todo caso, esta contabilidad debe ir acompafiada de
un informe no financiero donde se recojan, por ejemplo, el nimero e impor-
tancia de las quejas de clientes, ntimero de horas de absentismo o de paro
por averias, horas de formacion, etc.

Conviene, por Ultimo, presentar, junto al ratio Costes NC/Ventas, el ratio
Costes NC/Valor Anfadido, mds ajustado a la actividad del periodo. Para obte-
ner una idea del gradc de progreso alcanzado por la empresa examinada en
este caso prdctico, debe tenerse en cuenta el estudio efectuado en 1980
sobre la calidad en las empresas del Pais Vasco. El ratio Costes NC/Ventas
registré un valor medio del 16 % para el sector del mueble.
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EPILOGO

Los datos aportados en la presente obra, las metodologias des-
critas y la exposicién del nuevo entorno socio-econémico mundial en
gue se halla inmersa la empresa espaiiola, permiten esbozar una serie
de proposiciones que, hoy por hoy, parecen incontestables.

Una primera aseveracion es que la empresa espaiola no puede
permanecer indiferente ante el desafio representado por el Just in
time. La experiencia profesional de los autores demuestra que el em-
presario espanol no convencido de la necesidad de revisar su estilo
de direccion puede adoptar uno de los siguientes grados de pesimis-
mo frente al modelo japonés:

a) Una actitud de claudicacion, como si los nuevos retos no fue-
ran con su empresa, y por tanto no vale la pena ni molestarse
en saber qué ofrece la corriente JIT.

b) Una actitud clasica del empresario con complejo de inferiori-
dad, para el cual el modelo es demasiado perfecto para ser
verdad en su empresa.

¢} Una actitud abierta frente a esta propuesta, perc tefida del
escepticismo que inspiran las deficientes infraestructuras de
la economia espafioia, la todavia escasa calidad de la ense-
fianza profesional y la falta de apoyo en los proveedores y
otros agentes externos de los que depende la actividad de la
empresa.

A estos tres distintos grados de pesimismo cabe enfrentar la vo-
luntad decidida de aquellas empresas espafiolas gue, siguiendo la
pauta marcada por numerosas compaiiias europeas y norteamericanas
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(como la Sunwind y Avon Cosmetics, la Hewlett Packard y la David-
son), han optado por implaniar el modelo en sus fabricas. Empre-
sas como Fichet Espaiia, Derbi, Compafia de Contadores del grupo
Schlumberger, Nissan Motor |hérica, Yamaha Espafia, Fabrelec vy Per-
fumeria Gal constituyen una buena muestra del esfuerzo que los
empresarios mas animosos estén realizando para ponerse al dia en
las nuevas técnicas y estilos de direccién y produccién.

En todo caso debe hacerse constar aqui lo que resulta hoy una
opinidn generalizada entre los autores anglosajones: el Just in time
no es una moda mas, objeto sélo de una curlosidad pasajera, sino una
alternativa que en muchos casos es la lnica.

Una segunda proposicion sefiala que la empresa espaiiola esté
capacitada, al igual que las del resto de Europa, para adaptar creati-
vamente el modelo Just in time. La «excusa= cultural es simplemente
eso, una insuficiente disculpa basada en las diferencias culturales
para no asumir nuevos modos de direccion y produccion gue estan
por encima de las barreras nacionales. No se olvide el cuidado con
gue en este libro se subraya el hecho aleccionador de que la mayoria
de los métodos y técnicas de fabricacién japoneses no tuvieron su
origen en el Japén.

Los propdsitos introductorios de esta obra aconsejan relegar a un
futuro estudio especifico los aspectos mas concreios de fodo proceso
de adaptacidn del modelo. No obstante, parece conveniente indicar
aqui las grandes lineas maestras que deben seguirse en dicho proceso:

« No todos los métodos y técnicas del JIT son adaptables a cual-
guier tipo de empresa y en cualquier circunstancia, pero si es
posible un cambio de mentalidad en la direccién y los trabaja-
dores segun la filosofia del modelo expuesta en esta cbra.

* Una condicién de éxito en todo proceso de adaptacién es la acti-
tud positiva vy el compromiso verificable de los directivos.

« En todo proceso de adaptacidén debe existir una fase previa de
mentalizacién del factor humano, cuya duracién no debe recor-
tarse por motivos presupuestarios.
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» El proceso de adaptacién del modelo debe seguir un movimiento
endégeno, de dentro afuera, y concentrado, es decir, desde areas
determinadas hasta la totalidad de la empresa. Esto significa
que el problema de la nueva relacion con los proveedores debe
abordarse en las Ultimas etapas, tras una suficiente maduracion
del proyecto.

Por dltimo, la lectura de esta obra probablemente ha servido para
asimilar un concepio que debe considerarse la clave de la excelencia
empresarial espaiiola: el proceso de mejora no tiene fin. Esto implica
que cualquier logro obtenido de una adaptacién racional del modelo
es siempre parcial.

Analogamente, los autores se sentiran compensados sélo en parte
al conocer que este libro resulta de utilidad al empresario espaiiol.
Un objetive mas ambicioso naceria de este hecho, en el cual seria
interesante sobremanera implicar al mismo lector destinatario, de
quien se recibirian con agrado cualguier tipo de sugerencias y co-
mentarios.
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