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RESUMEN?

Este trabajo presenta el concepto de JIT (Jusirre,To justo a tiempo) y ofrece
aplicaciones en la Argentina. En la Parte |, pdridTeen el contexto de la gestion japonesa
(management japonés): destaca las caracteristcastd gestion, y resume su evolucién a
lo largo de las ultimas décadas. Hace hincapi@eayestion de la produccion y analiza los
desafios, criticas y las teorias de la convergermialos sistemas occidentales que se han
examinado a lo largo de los ultimos 20 afios.

El articulo examina los desarrollos de la gesfaponesa en el extranjero y, en
particular, las practicas de la gestion japoneséaefrgentina. En particular, estudia las
condiciones para el éxito o fracaso de la transteaede este estilo de gestion en diversos
paises, incluyendo la Argentina. También estudiokibilidad de transferencia parcial de
algunos elementos del sistema y su aplicacion gmesas japonesas y no japonesas.

En la Parte Il, se presenta un marco teorico idetdmo: (a) una filosofia; (b) un
conjunto de técnicas productivas; (c) un métodolalglanificacion y control de la
produccion. Finalmente, se trata con aplicacionglsJiIT en las siguientes empresas:
McDonald’s, Wal-Mart, Zara, Alpargatas, Toyota, Bec Logistica, Motor Parts y Master
Trim. Como conclusién de estos estudios de castieg® a que el JIT es aplicable en la

Argentina.

JEL: F23, M10, M11, M12, M14, P51.

Keywords: Just-In-Time, gestibn japonesa, gestion japonesa eén extranjero,
transferibilidad de la gestion japonesa, empres@&snacionales, empresas internacionales
japonesas, corporaciones multinacionales japonkaaban.

! Los conceptos y opiniones de este articulo pereena los autores y no necesariamente a la Urileetsiel
CEMA. La Parte | se basa en Yacuzzi (2011); la Parte Ure investigacion de las autoras de 2012.



PARTE |

El Just-In-Time (JIT, o Justo a Tiempo) es un cptwg campo de aplicacion que
se entiende mejor cuando se lo considera como sarrddo del management japonés. Por

este motivo presentaremos primero el managememégapantes de abordar el JIT.

¢ QUE ES EL MANAGEMENT JAPONES??
Caracteristicas principales del JIT

El management japonés es un estilo de gestionigtietds autores caracterizan con
distintas series de atributos. Entre ellas, apareoa frecuencia en la literatura los “tres
tesoros” (el empleo de largo plazo, el sistemaetdosity’ y los sindicatos por empresa),
algunas practicas relativas al estilo de decisiGa gmpleo permanente. Consideremos
estas caracteristicas.

Stern et al. (1990), por ejemplo, consideran gseplincipales pilares del sistema
de gestidon japonés son, precisamente, los tresotes@demas, examinan el éxito de las
empresas japonesas, que atribuyen en gran medsila enfoque de entrenamiento y
desarrollo, y consideran el balance entre el eatnggnto formal y el informal. Las
practicas de empleo tales como el empleo permasentelacionan directamente con los
valores y las ideas subyacentes que las justi{iéiloczkowski et al. (1997)).

Las cuestiones vinculadas con la gestion japodesacursos humanos dominan la
literatura. Este dominio se justifica, pues la igestaponesa de recursos humanos da color
a una amplia gama de fenbmenos organizacionalesejBmplo, la poca presencia de
fusiones y adquisiciones que se observa en el Jsg@m consecuencia de la forma en que
se gestionan los recursos humanos en ese paisi(@iiag0)).

Otros autores proveen conjuntos de variables @fatitas que son integradas por
algunos de los “tesoros”, ademas de valores grsipakstilos de toma de decisiones. En
esta linea de pensamiento, Thanopoulos et al. [X@8&luyen que la armonia y la lealtad
del grupo, la toma de decisiones por consenso gnglleo permanente son las tres

caracteristicas principales del management japonés.

? Esta seccion se basa en Yacuzzi (2011).
% Seniority es la practica de asignar autoridad ntrob a las personas de mayor antigiiedad en una
organizacion.



El estilo de decision japonés permite tejer unm&rae caracteristicas de la gestion
japonesa que la torna muy competitiva, entre e{lgssu enfoque de largo plazo al juzgar
situaciones y tomar decisiones, (2) el convencitiele que la gestion se basa tal vez mas
en rankings relativos que en rendimientos absalyt@3) el uso de mecanismos de “voz”
antes que de “salida”. Se destaca también la ad@nt al crecimiento de las empresas
japonesas, que, a su vez, esta relacionada coapel ple la gestion de los recursos
humanos (Odagiri (1991)).

Kagono et al. (1984 a) proveen una concisa intrcidacal management japonés.
Destacan sus caracteristicas interrelacionadaspliegan sus principios fundamentales, a
saber: consejos de todos, para sacar ventaja shbiduria colectiva, confianza entre los
trabajadores y la gerencia, y separacion entrerdpigrad y el control. Este ultimo
principio anticipa el importante tema de la gobaoi@ corporativa, muy estudiado hoy.
Presentan caracteristicas de la gestion japonesa s siguientes: la importancia de los
gerentes medios en la formulacion e implementaegtnatégica, el compartir valores e
informacion, la evaluacion del personal a largaplg la formacion de redes semiformales.
Delinean orientaciones estratégicas de las firrmpsnesas: orientacion al crecimiento,
hincapié en la tecnologia de produccion en un eaotde intensa competencia, un enfoque
incremental que incluye la coordinacién permanemige las actividades de marketing y
produccion para adaptarse a un entorno competdiv® evoluciona, preparacion para
cambios drasticos a través de la inversion conteruavestigacion y desarrollo (siembra
de semillas), preocupaciéon por los recursos humgnos estrategia financiera que se basa
en la financiacién indirecta. Examinan las practimgonesas de empleo y las relaciones
entre trabajadores y gerentes: el empleo permangng sistema de seniority, la
contratacion, educacion y promocion internas, stesia de sueldos que asegura una vida
decente, los sindicatos por empresa, y una sitnaeid general cooperativa entre
trabajadores y gerentes. Estas caracteristicagraarean en una tierra con un gobierno
pequefio y estable, una sociedad educada, igualitaompetitiva y que comparte
informacion, un sentimiento de pertenencia a laresgy una estructura industrial con una
politica industrial que hace hincapié en la guieaes de "visiones" antes que a través del

control legal.



Kagono et al. (1985) ofrecen una perspectiva coatpar entre las gestiones
japonesa y norteamericana. Los autores realizarenoaesta sistematica enriguecida con
estudios de caso y encuentran dos orientacioneatéggtas contrastantes en Japdn
(orientacion hacia las operaciones) y en Estadadddr{orientacion hacia la produccion).
De igual modo, encuentran dos orientaciones Hactaganizacion: dinamica de grupos
(Japon) y dinamica burocratica (Estados Unidosgidimente, los autores utilizan la teoria
integradora de las contingencias, pero, como coeseta de la investigacion, emerge una
perspectiva evolutiva, dada la incapacidad de dadede las contingencias para explicar
algunos fendmenos. Una presentacion breve de sistdi@ se presenta en Kagono et al.
(1984 b).

Otras caracteristicas distintivas de la gestion jagnesa: la gestion de la produccion

Las tecnologias relacionadas con la manufactu@ssgeian con frecuencia con la
gestion japonesa. En particular, el JIT, que eatadios en detalle mas adelante, es un
nacleo de practicas de manufactura, una infradstai¢sistemas para disefiar productos
con un numero minimo de piezas, flexibilidad laberanput de los empleados en la toma
de decisiones) y practicas de negocios propiosadecbnomia en su conjunto (empleo
permanente y keiretdu La infraestructura y las practicas de negociossan un pre-
requisito para la utilizacion de practicas manufeeas que mejoran el rendimiento
(Nakamura, Sakakibara and Schroeder (1999)). Dédhese han descripto los efectos
positivos y persistentes de haber adoptado méwelaH T en las actitudes hacia el trabajo
de los trabajadores de una planta de HP situada fied Japdn (Groebner et al. (1994)).

La calidad y otros problemas relacionados con edléan muy vinculados con los
temas de produccion y con la gestion japonesa pargle Baillie (1986) sostiene que el
enfoque Deming podria ser “la dimension criticdadmoderna gestion japonesa” y que el
éxito empresarial japonés refleja el control dedidad. Un tema importante de la gestion
de produccién, especialmente bien adelantado dapgn, es la seguridad industrial y el
cuidado de la salud de los empleados. Mientrasequé952 Japon tenia una tasa de

heridas y enfermedades industriales cinco vecesaiteague Estados Unidos (una relacion

“ El keiretsu es un modelo de organizacién emprasani el que existe una coalicién de empresas sifida
intereses econémicos.



de 1 a 5), en 1990 la situacién se habia dadoavaethpletamente (una relaciéon de 6 a 1).
Los empleadores japoneses consideran que la saduith salud estan relacionadas con
consideraciones tradicionales de produccion (Wdkii®94)). Los sistemas de salud y
seguridad estan integrados en el sistema genenaidodeccion y planificacion y todos se
comprometen con ellos. Las responsabilidades \adasl con estos temas estan bien
detalladas.

Otras tecnologias japonesas para la produccidémlecanzado difusién en Occidente
en afnos recientes. Por ejemplo, el despliegue fimtadn de la calidad (Quality Function
Deployment, o QFD), un método desarrollado en Jgmna el disefio de productos y
servicios (Akao (1988)). Asimismo se esta utilizareh Occidente la gestion hoshin, un
estilo de planificacion intimamente relacionado targestion de la calidad total (Akao
(1991)). EI mantenimiento productivo total (TPMyrsus siglas inglesas) es un enfoque
japonés del mantenimiento que involucra a todoselmpleados y que se aplica con
especial éxito en las industrias de proceso (Sua9€4)).

Suele discutirse un asi llamado “nuevo paradigmaladeorganizacion de la
produccion y el trabajo”, en el marco de la traresfeia del management japonés al
extranjero: este nuevo paradigma aparentaria \Gajatos japoneses (Morris et al. (1995)).
El paradigma incluye al JIT, al control de la catidotal, a la trazabiliddad de defectos y a
una miriada de otras técnicas, y se aplica emthbstpaises e industrias. En su articulo, los
autores destacan la importancia de atender a fasewlitias entre industrias y entre
procesos, ademas de atender a las diferencias paiges (debidas a diferencias en sus
sistemas de economia politica, educacion, relasimuiistriales y diferencias culturales).

DESAFIOS, CRITICAS, CONVERGENCIA
Criticas al sistema de gestion japonés

El sistema de gestion japonés ha sido blanco denadxson y critica durante
muchos afios. Alla por 1984, Kagono et al. (1984a,14-19) dedicaron una seccion a
discutir problemas que enfrentaba la gestion jagpmnentre ellos, la dificultad de mantener
las préacticas tradicionales de empleo, las difatlés para transferir al extranjero el sistema
de gestion y la necesidad de promover la creativisalas empresas. También en la misma
época, Sethi et al. (1984) examinaron los camhimosl esistema japonés de gestion y las



influencias externas sobre la direccion de los ¢asnbSe han criticado por no ser efectivas
algunas practicas de gestion japonesas como laami@h de largo plazo de los empleados
y la preparacion generalista que se les ofreceg Ya984), asesor ejecutivo de Hakuhodo,

Inc., explica caracteristicas culturales de laigesjaponesa, ofrece una mirada de las
practicas de gestion utilizadas por las empregam@sas, y provee informacion detallada
sobre técnicas distintivas de gestidn utilizadadgmgerentes japoneses. El autor explora y
critica la gestion por consenso, la toma de dewgsiale abajo hacia arriba y la promocién
ordenada. También discute el sistema de empleogoeme y las técnicas de planificacion

a largo plazo.

Vientos de cambio

La situacion economica del Japon desde fines gl XiX ha tenido consecuencias
importantes en la gestion y organizacién de sug&sap, con implicaciones para la teoria
de la firma japonesa. Una perspectiva amplia desesimbios puede verse en Dirks et al.
(1999), que cubren una amplia gama de materiagleds estructuras y estrategias
organizacionales a la gestion de recursos humartas grocesos de innovacion, asi como
la internacionalizacion y la gobernancia corpoeatdn los 1990s. El libro reproduce
diecisiete trabajos de una conferencia organizadguotamente por tres instituciones de
investigacion europeas localizadas en Japon: elsDees Institut fur Japanstudien, la
Maison Franco-Japonaise, y el Istituto Italianégoto.

Diversos autores tratan con estos vientos de camb& abarcan varias areas. Las
actitudes entre las generaciones mas jovenes sprate a la vida en la empresa parecen
estar cambiando. Hacia finales del siglo XX, Mrama&kki et al. (1998), predijeron que las
practicas tipicamente japonesas de la gestionsdeetmrsos humanos habria desaparecido
en el aflo 2010, aproximadamente. Desde los 19@0gperiodistas también han tomado
una delantera critica para sugerir cambios enstdraa. The Economist (1993) comenta
las debilidades del management japonés, expuestalsiapor el yen caro. La gestion por
consenso lleva a decisiones lentas. Las relaciooedos proveedores se alteran por las
compras en el exterior. El empleo permanente ‘testdinado”. La sofisticacion ingenieril
es costosa, y sus productos, dificiles de usartragéciones japonesas, “sin embargo, de
ninguna manera estan terminadas”, segun la revista. Economist (1990) discute los



cambios y preocupaciones que estaban teniendo kmda vida empresarial japonesa:
discriminacion de sexos, incremento de las impantes, reduccidon de precios. The
Economist (1999) se refiere a los comienzos deftama gerencial en el Japon. The New
York Times (1997) reporta sobre los ejecutivos jegses, que parecen estar adoptando
algunas ideas de la gestion norteamericana, tale® auna junta ejecutiva al estilo
Occidental en Sony vy la introduccién de opcionesstbek para los altos ejecutivos de
Toyota Motor Corporation. Estos cambios podriararesicurriendo en un proceso de
cambio de los valores personales de los gerentds lps trainees y en las practicas de
empleo (Schwind et al. (1985/1986)).

El sistema de gestion japonés habria entrado ennuega fase, en la cual las
practicas de personal estarian cambiando con raing@lcion de puestos en las grandes
empresas (Schmidt (1996)). La recesion econOmicsealada como la responsable de
estos cambios, que incluyen la reduccién de lazukaboral, la introduccién del pago por
mérito, evaluaciones de promocién y rendimientmtgucon otras decisiones como el
establecimiento de actividades off-shore. Como eomsncia de estos cambios, el pais se
esta restructurando de modo distintivo: las emprgsajuefias y medianas han creado
nuevos productos para nichos de mercado y durateepeoceso han creado empleos para

gente que habia sido despedida de las grandes dtaspa

Cambio... pero no colapso

A pesar de estos cambios, el sistema de managgapemés parece estar fuerte.
Las practicas de la gestion de recursos humanéa eatnbiando en el Japon, pero estos
cambios no necesariamente llevan al colapso dehsassde empleo japonés. Las empresas
estan haciendo ajustes, pero es poco probable aguprécticas distintivas de recursos
humanos en las grandes empresas japonesas desapatetalmente. Un segmento,
aungue tal vez mas pequefio que el actual, deefaduaboral permanente continuara
siendo definido por practicas distintivamente jasas en la gestion de sus recursos
humanos (Dedoussis (2001)). Esta actitud se atioral enfoque japonés hacia el cambio:
aungue el cambio puede ser rapido y profundo, elenUjaponés debe ser mantenido.

Kawakami et al. (1994), entre otros, comparten egiaion.



Convergencia

El fendbmeno de la convergencia de distintos sistetieagestion ha sido tratado en
afnos recientes, al examinar la cuestion de si ésenges deberian hablar de un estilo de
management occidental u oriental (Floyd (1999)je Esitor concluye que la dicotomia no
es apropiada, pues la globalizacién y el comertiernacional han promovido la difusién
del conocimiento de distintas practicas gerenciaesdistintos paises y culturas. Al
examinar las practicas gerenciales en varios passiestales y occidentales, Floyd
encuentra mucha evidencia que sugiere un gradoodeeigencia. Las organizaciones
japonesas se comparan con las de Estados Unidosirgp& y se contrastan con
organizaciones anglosajonas y coreanas: seguna aay algunas similitudes entre las
firmas japonesas y las coreanas, y también ergr@riacticas gerenciales coreanas y las
occidentales (particularmente, las francesas). Adeise anticipa una mayor convergencia,
aungue podrian permanecer algunas diferencias deleionadas con las culturas
nacionales (especialmente el papel del sectorqm)bli

Otros autores también abordan el tema de la coewmel@ de los sistemas
industriales. En particular, Grayson et al. (198onsideran las nociones de las teorias
japonesa y norteamericana del management y saaaciusimns sobre la erosion de
diversas practicas gerenciales en un mundo gl&barticulo trata de entender los efectos
de la recesion japonesa y la globalizacion y difustecnologica sobre los aspectos
principales del management japonés. Algunos deéelogas propuestos son : ¢ Qué causo el
fracaso de la agenda industrial japonesa guiadéopanodelos de management japonés de
los 1980s? ¢ Cuales son los valores conceptos yasogarenciales que permitieron a la
economia norteamericana moverse hacia el cambio@ pidié a los japoneses hacer lo
mismo? ¢Qué valores, conceptos y normas estarratniente determinados, cuales estan
financieramente determinados o determinados culgwrBnancieramente? ¢O son una

mezcla y, en este caso, como ha cambiado estaareekzlargo del tiempo?

EL MANAGEMENT JAPONES EN EL EXTRANJERO



Compaiiias en América Latina

Algunos estudios abordan el estudio de las pré&ctgerenciales japonesas en
América Latina. Humphrey (1995) evalia cambiosaefoima que se realice el trabajo en
América Latina, en particular, el uso de métodpsi@ses tales como el JIT y la gestion de
la calidad total, y considera el proceso de difugiél conocimiento es mas amplio “de lo
que parece”. Leiter et al. (2002) presentan LAJAEDN la red de consultoria
latinoamericano-japonesa de AOTS (Association feer@eas Technical Scholarship), una
red de consultores que estudia la implementaciactipa de técnicas de gestion japonesa y
de control de calidad en paises latinoamerican@s r{acesariamente en empresas
japonesas). Los autores presentan estudios deleas@entina, México y Brasil.

Carrillo (1995) examina el grado de difusion aledw por el JIT y la TQM
(Gestion de la calidad total, por sus siglas iragesn América Latina. Ofrece cuatro
perspectivas sobre la produccion flexible en Anzétiatina, como sigue:

(1) La transferencia es imposible, por rezones cuksralhistoricas. Una razén que
impide la transferencia es, por ejemplo, la cultghtrabajo. Otra razén podria
ser la presencia de un estado autoritario o dgbocativismo sindical que
impide la cooperacion (Lebornge et al, 1988; Liniéo986).

(2) La adopcién universal, siguiendo a Womack et a@92), puesto que los
principios de la produccion lean se aplican en duuiat lugar, por cualquier
persona. Las instituciones especificas de distheigi®ns o paises no afectarian
a las practicas del JIT y el TQC (Control de laidzal total, por sus siglas
inglesas).

(3) Adaptacion segmentada. El enfoque del JIT/TQC sadollado en los paises
industriales desarrollados y no es adecuado paraaleddad latinoamericana,
donde la mayoria de las industrias son pequefiageyn wuna realidad bastante
distinta de la de los grandes fabricantes de aat@dectronica que, en las
grandes economias, toman ventaja de la produceainyl tecnologias similares.

(4) Adaptacion hibrida. Siguiendo a Boyer and Freyss€h893), un modelo
industrial tiene tanto principios como meétodos deplementacion. Los
principios se pueden llevar a la practica con difegs métodos sobre la base de

condiciones especificas.



El autor compila un conjunto de caracteristicasladelifusion del JIT/TQC en
América Latina sobre la base del analisis empifitpamplia difusion en los paises; (2) la
difusion crece en los 80s y principios de los 9@3; razones para la adaptacion; (4)
heterogeneidad; (5) segmentacion; (6) impacto mtody (7) impacto laboral; (8)
limitaciones; (9) potencial; (10) el futuro del JTRC.

Como conclusion, el autor propone varias hipétesigabajo. Son ellas:
H1. Hay menos énfasis en los equipos de trabaj@olavalencia y la rotacion
sistematica del trabajo en plantas con operacisimegles, cuando se las compara
con plantas con procesos de produccion complejos.
H2. Las comparfias multinacionales y las grandesafir nacionales tienen mas
recursos gerenciales para implementar internameht®T/TQC de modo mas
efectivo y sistémico.
H3. Las compafiias multinacionales son mas efeqtiges desarrollar JIT externo —
gue integre redes de calidad e implemente frecagnfiabilidad en tal red. Esto se
debe a la mayor asistencia técnica y poder sartcibmajue tienen las compaiiias
multinacionales comparativamente con las firmasomades.
H4. Una gran barrera en el desarrollo de redesniasede JIT es la limitada
capacidad que las firmas locales tienen para Heargie a la demanda de los lideres
de la innovacién en calidad y entrega.
H5. Una gran limitacion al desarrollo de la TQClagalta de compromiso de los
empleados y la resistencia a los sistemas de traletyydo a los bajos salarios,
H6. Se requerirAn compromisos y concesiones patantigar la aceptacion de
nuevas practicas organizacionales en aquellos dagaonde los sindicatos estén
bien organizados. Ademas, habra menos flexibilidadlos mercados laborales
internos. Por el contrario, donde los sindicatasnseéébiles o no existan, habra
cambios hacia calificaciones multiples, interacalértareas y trabajo en equipo. En
este caso, estara menos protegida la seguridaglabo

H7. La difusion y el uso sistémico del JIT/TQC waéin segun el grado de

exposicion de las compafias a los estandares cibingsely a la naturaleza de los

desafios que enfrenten.
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Practicas de gestidn japonesa en la Argentina
La aplicacién de las practicas de gestién japoeada Argentina ha sido estudiada
por varios eruditos. JICA (1990) realiza un dethl@studio de la TQC en las pequefas y
medianas empresas argentinas. Roldan (1993 a dmal dgtudiado el JIT y la TQM en la
Argentina. Novick et al. (2001) analizan los prasesle "hibridizacion" en la industria
argentina del automobil, comparando los casos detdoy Volkswagen. En la primera
parte del articulo, después de revisar la evolud@nas operaciones en la Argentina de
ambas empresas, los autores establecen diferemmiess los dos casos en términos de
personal, entrenamiento y relaciones laboraleslaEsegunda parte, se consideran las
relaciones con los proveedores, trazando un paraleire las redes de proveedores de
Toyota y Volkswagen, estilos de relacionamientd, casno capacidades de innovacion,
organizacion del trabajo y procesos de entrenamiéas principales cuestiones se enfocan
y contestan como sigue:
(1) ¢ Fue el establecimiento de subsidiarias extranj@naproceso de adaptacion
sistémica o una asimilacion fragmentaria de meo@rgsaislados?
* Los establecimientos no son sistemas integrados.
(2) ¢Como funcionan las principales dimensiones del eoodie produccion
original?
* Tienden a ser mantenidos, con adaptaciones adecuada
(3) ¢ Cudl es el papel que juegan los trabajadoresifdgatos, los proveedores?
* En general, se mantienen, con adaptaciones. Eoyarf VW ha mantenido las
caracteristicas originales del enfoque de relasitatgorales.
(4) ¢Cudles son los procesos de construccion y diseiimalel conocimiento
dentro de la planta subsidiaria?
» Eldesarrollo y la diseminacion del conocimientospa avanzados.
(5) ¢ Como evolucionan en la relacion con sus proves@ore
» Estas relaciones estan dominadas por el precioalldad y consideraciones
sobre el tiempo de entrega. La asistencia técnleal4D locales no estan bien
desarrolladas.
(6) ¢Hay procesos de aprendizaje que enriquecen a wbstla red o solo
apropiaciones parciales por parte de las casasasRr
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» Si, hasta cierto punto, hay procesos de aprendizaje

(7) ¢ Estos procesos mejoran los modelos originaleséas, bren, carecen de las
mejores cualidades de los modelos originales?

« El articulo analiza varias cuestiones relacionadas los procesos y la
tecnologia de procesos y productos (ambos cer@lamfontera), la tecnologia
del management social (tendencia a trabajar cangbehcia), y los procesos de
aprendizaje.

El articulo estudia los procesos de adaptacionnébrieo argentino desde dos
perspectivas complementarias: adaptacion dentida géanta y adaptacion a través de la
red de proveedores locales. Un objetivo del adics identificar si las diferencias y
parecidos entre dos procesos de hibridizacion (TASA VW) se deben a los modelos de
produccion original o a la forma especifica en @#tos procesos de adaptacion se
desarrollan. Un segundo objetivo es evaluar lasreliicias o parecidos en la forma en que
los proveedores de las dos redes generan compmtepcestimulan los procesos de
aprendizaje de sus sectores. El tercer objetiviesarrollar una forma de medir y evaluar

la relevancia del conocimiento en una red de pradac

Alcance de la transferencia de las practicas de dim japonesa al extranjero

¢Hasta qué grado se importan las practicas japghdédhet al. (1999) — sobre la
base de investigaciones realizadas en fabricagarodricanas de las “tres grandes” —
encuentran que los transplantes importan elemel#gwacticas japonesas comunes en su
economia : niveles relativamente altos de seguediael empleo y un sistema de sindicatos
que se parece al japonés. Segun Adler (1999), nastiges japonesas de gestion han
influido sobre los fundamentos de la organizaciéntrdbajo, el aprendizaje organizacional
y la gestion de recursos humanos, mientras quardasicas norteamericanas prevalecen en
las relaciones de empleo. Asi, en los transplangse una estructura hibrida con

caracteristicas peculiares; el autor escribe:

"El trabajo en equipo es importante tanto en lasanphs japonesas como en las
norteamericanas, pero en los Estados Unidos el pedeial del grupo sobre el individuo es
mas débil. Ninguno de los transplantes estudiagos Adler) relaciona grados con niveles de
pago, como seria tipico en los Estados Unidos, @enbos exhiben una divisién del trabajo
mas aguda que la del Jap6n entre los trabajadores ptoduccion y los gremios
especializados."
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Suponiendo que las practicas se puedan importasr gpé es tan lento el
aprendizaje? El aprendizaje no es automatico. gidias firmas norteamericanas fueron
lentas para aprender sobre calidad incluso desprigse quedo en claro que habia mucho
que aprender de sus contrapartes japonesas? $eslaszones. (1) Incertidumbre sobre si
las practicas japonesas habrian de funcionar e&dtsdos Unidos. (2) El alto costo de
aprender de Japoén, y (3) La falta de normas gexi@scgue legitimaran el aprendizaje

desde el Japon. La informacion y los benchmarksretos son clave.

Condiciones para el éxito o fracaso de la transfeneia

El tema de la transplantabilidad ha recibido muetieacion en la literatura. Liker et
al. (1999) estudian transplantes japoneses en $ted&s Unidos y la respuesta de las
empresas norteamericanas. Tratan de respondgarégsntas: (a) ¢ Qué sistemas han sido
transplantados a los Estados unidos sin mucho o&mkb) ¢Cudles necesitaron
adaptacion? Y (c) ¢Qué tuvo que ser adaptado?llBkda general del trabajo es que las
empresas que trabajan en medios internacionalesn deimsformar — antes que meramente
transplantar — sus operaciones (Methe, 2001). disres consideran a los sistemas de
gestion japonesa como un conjunto de cuatro capgassistemas que se refuerzan
mutuamente. Ellas son: (1) el sistema de produabédpiso de la fabrica, (2) el sistema de
organizacion y management de la fabrica, (3) eklnmorporativo, y (4) el entorno
institucional. Los editores examinan fabricas dmimdviles y fabricas de electronica. Las
dltimas encuentran el transplante mas dificil deba una mayor variacion en las
tecnologias y las aplicaciones. Una encuesta naugste hay considerable variacién a
través de industrias y empresas en el grado deemwitacion de los transplantes y los
beneficios que se obtienen de ellos. Segun Jenkiidorida (1999), las firmas de
automoviles utilizan mas los sistemas de managefa@anés (son mas innovadoras).
Kennly et al (1999) consideran transplantes de ajemte televisores en América del Norte
y explica porqué se inclinan menos que las plaatié@motrices a usar sistemas de gestion
japoneses: (1) ElI montaje de televisores esta rammatizado, los equipos son mas
jerarquicos y las tareas de los operarios son meoowglejas. (2) Los transplantes de

electrénica vinieron a los Estados Unidos anteslagi@utomotrices, en una época en que
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tal vez los sistemas japoneses de gestion no eraasiado confiables y por lo tanto habia
menos urgencia para implementarlos.

Brannen, Liker, and Fruin (1999), mientras analileatransferencia de los sistemas
de produccion de NSK a una subsidiaria de Michigamcluyen que la traducciéon del
significado de las practicas de gestion de un paota otro (lo que ellos llaman
“recontextualizacion") ocurre en mayor medida cwarlds procesos presentan dos
caracteristicas: (a) estan altamente integradosntdrno institucional y cultural y (b)
involucran una gran base de conocimiento tacit@r gigé tienen éxito los sistemas de
management japonés? Toshiba transfirid sistemasat@gement japonés a tres plantas en
Estados Unidos con una tasa de éxito de 2/3. Feliautor del estudio, concluye que el
fracaso se debid a la falta de coordinacion erdreay plantas de Toshiba en el Japon que
estaban transfiriendo distintas practicas a latplda Estados Unidos.

El aprendizaje de las aplicaciones gerencialesisdepercibir como un camino de
doble mano. Kolchin (1987) mantiene que muchas tipe&c japonesas no son
originariamente japonesas sino que tienen sussr&icesistemas de gestion occidentales;
asi, al entender mejor las caracteristicas norteeamas del sistema japonés, los
norteamericanos seran capaces de mejorar suscamtiea de los métodos “japoneses”.

Ese camino, sin embargo, debe transitarse condmiddaher (1985) alerta contra
la imitacion ciega de las técnicas de produccidrgestion japonesas, que fueron
desarrolladas en un ambiente cultural y demografistinto. En cambio, el autor propone
examinar las razones del fracaso norteamericano laencompetencia comercial
internacional.

Otros estudios que consideran la transferibilidadlas practicas japonesas de
gestion muestran que algunos cambios, aunque llevamejoras de rendimiento,
probablemente no son posibles o deseables debidct@es contextuales tales como la
estructura y cultura organizacional. Collinson @P®resenta un estudio que provee
algunas perspectivas sobre la capacidad (y logelinide distintos tipos de cambio
organizacional en una firma britanica asociadawuafirma japonesa a través de una joint
venture en la industria del acero. El autor deflartmn detallado estudio de caso de una
exitosa alianza técnica entre British Steel StripdBcts (BSSP) y una importante empresa
de aceros japonesa que se fund6 para ayudar gol@sannglesa a lograr un conjunto de
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objetivos, a saber: mejorar la calidad de sus mtody realzar su gestion de control de la
produccion y fortalecer sus relaciones clientelaces transplantes de compafias

automotrices japonesas en el Reino Unido. El feowipal del articulo es “las practicas de

gestion del conocimiento” en ambas firmas. El dastule caso relaciona mejoras de la

calidad, control de la produccién e interfase am dlientes con practicas especificas de
gestion transferidas del productor japonés al sbatdnico como parte de la alianza. La

alianza representa un claro caso de como alguaasqgas de gestion del conocimiento son
mas dificiles de transferir entre empresas por@pemden mas de factores contextuales
mas amplios (recursos de conocimiento, estructiganizacional, cultura, etc.) para operar

efectivamente. Los cambios mas amplios son masild€ide implementar y usualmente

llevan mucho mas tiempo.

Kaplinsky (1995) explora si hay obstaculos espeasfia paises menos desarrollados
en la aplicacion sistémica de técnicas de gessiponesas. El autor estudia la adopcién en
América Latina, India y Zimbabwe. La aplicacidntéisica, a través de un paquete
completo e integrado en un sistema de producciéngcostrasta con la aplicacion de
técnicas individuales de gestion japonesa. El awtmmcluye que los tres factores
principales que afectan la aplicacion sistémicastns paises son los recursos humanos, la

cooperacién entre empresas y la gerencia.

TEMAS Y CONCLUSIONES
Transferibilidad del management japonés

Varios autores consideran el tema de la transfetatlial extranjero de las practicas
japonesas de gestion. Johnson (1988) indaga estusateza, significado y exportabilidad
de estas practicas. A través de un estudio basatioliéeratura del empleo permanente, el
impacto de la cultura japonesa y el capitalismoekdapdén (un pais que atravesé una
industrializacion tardia), el autor concluye qugrdo de implementacién de las practicas
japonesas de gestidén en los Estados Unidos vamidasoventajas que una firma japonesa
piensa que podria ganar en el mercado. Mas egpauoénte, si los objetivos estan
centrados en el management, las empresas estamte@sadas en la implementacion;
cuando los objetivos se concentran en los processpmpafiias estdn menos interesadas;

finalmente, cuando los objetivos se concentran lepraducto, hay poco énfasis en la
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implementacion de las practicas japonesas de gestidlos Estados Unidos. El autor
considera, sin embargo, que el trabajo es una foleneapital, que es cultivado y nutrido
cuidadosamente por las empresas japonesas.

Neghandi et al. (1985) también tratan con temastrdasferibilidad cuando
identifican y discuten los problemas que las firjagmnesas enfrentan en sus subsidiarias
extranjeras sobre la base de seis estudios engpigoo varios paises. El estilo de
management de los gerentes japoneses expatriaatasde adoptar practicas de gestion
local o trata de mantener las practicas de geghidonesas tanto como sea posible. En
realidad, solo se practican versiones modificadadod sistemas local o japonés. En
general, parece que las empresas multinacionglesgaas encuentran menos problemas
en los paises desarrollados que en paises menasatlados. Las areas problematicas
incluyen: centralizacion de la toma de decisiobag) nivel de confianza en las habilidades
de los subordinados; bajo nivel de confianza endesentes locales; el techo en la
promocién de los gerentes empleados localmentehlggmas con los sindicatos y la
regulacion de empleo igualitario. Pero, en gendmalfirmas japonesas en su pais y en el
extranjero han sido relativamente mas eficientesajtas empresas multinacionales, tanto
europeas como norteamericanas, especialmentegastian de la produccién e ingenieria
y en mantener relaciones buenas con los gobieB®s$odos modos, debe cuestionarse la
validez de la propuesta de aplicar principios deagament japonés a otras sociedades.
Debe obtenerse un mejor entendimiento de los prasgaponeses al aplicar sus practicas
en sus propias subsidiarias antes de que las fexteanjeras adopten los aspectos exitosos
del management japonés. Se recomienda el métodmsielpara entender las causas de los
fendmenos que no explican las encuestas.

De igual modo, Bowman et al. (1986) sostienen guadaptacion es posible. Se
preguntan sobre el enfoque gerencial predominamtéag subsidiarias norteamericanas
propiedad de firmas japonesas y ofrecen una pdrgpeatde la gestion japonesa en los
Estados Unidos desde la mirada de oficiales dekegab en el Departamento de Comercio
a cargo de facilitar la inversion extranjera. Efogne predominante utilizado por las
afiliadas japonesas es una mezcla de practicagamoericanas y japonesas: Estilo de
gestion humanistico; rechazan el argumento de ag@racticas de gestion japonesas no
pueden trascender su entorno cultural; la adaptasdposible; mensaje a los empresarios
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norteamericanos: el valor real de las practicagedion japonesas se deriva de la creacion
de una mutua confianza entre la gerencia y losjmdbres. Claramente, segun los autores,

los japoneses han desarrollado un modelo de gestidlar a la teoria Z.

Condiciones para la transferencia exitosa de las @cticas de gestion japonesa

De cualquier modo, ¢ cuales son las condicionesladransferencia exitosa de las
practicas de gestion japonesa? Naylor (2000) cersidarios estudios a fin de determinar
si las practicas de gestion japonesas pueden awsfdaridas al extranjero y analiza las
condiciones bajo las cuales esta transferenciadoap®sible a empresas occidentales. El
autor recomienda precaucién al copiar ciegamergetacticas japonesas y un esfuerzo
para entender por qué algunas practicas han sitts@s en primer lugar. Su conclusion es
que aparentemente las practicas japonesas puededag@adas con éxito en Occidente.
Sin embargo, distintos elementos de la estrategian@fjocios de una empresa deben
armonizar entre ellos. Segun Naylor, la convergeasta tomando lugar en los mercados y
tecnologias mundiales y este hecho hara menosargéeVa cuestion de adoptar o no las
practicas de gestion japonesas.

Las expectativas de los gerentes japoneses stadébs or Mahoney et al. (1993)
para explicar el éxito de algunas joint venturestaamnericano-japonesas. Los autores
aseguran que el éxito del management japonés s@ dier las expectativas mas altas que
los gerentes japoneses tienen de sus trabajadtstesliaron Bridgestone y Firestone en la
industria de los neumaticos y NUMMI y General Mstdfan Nuys en la industria
automotriz, y en ambos casos el management japfoieésnas exitoso. Los valores y
creencias gerenciales son factores criticos quiicarpel éxito y el fracaso. Cuatro factores
explican diferentes rendimientos en NUMMI/Van Nuig:shock del cierre de la planta;
contratacion selectiva; organizacion del trabajoeguipo; provisiones de despido. Las
explicaciones de los hallazgos en Bridgestone-Legive son de naturaleza similar, en

general.
Consideracién de factores de contingencia

La transferibilidad del management japonés es aexaani por Adbullah (1995) por
medio de un analisis de las politicas y practieasrdpleo de dos empresas multinacionales
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japonesas en Malasya. La transferibilidad debecsesiderada en su contexto histérico
especifico. Los objetivos comerciales y las comties econémicas, politicas y legales
locales, asi como los valores socio-culturalesdimionan la politica y practica de empleo.

Morris et al. (1995) presentan debates sobre dasformaciones en la gerencia y la
organizacién en el periodo 1980-1993, especialmkntieansferabilidad de un modelo
japonés. La cuestion de la transferibilidad llevdaapregunta de '¢qué esta siendo
transferido?' y ‘¢, qué estamos comparando?' Seg@utores, no deberiamos esperar ver la
transferencia sistematica de los tres tesoros. mebeconsiderar diferencias especificas
entre industrias y diferencias especificas entoegeos y entre paises debidas no solo a la
cultura sino también a la economia politica, lacadion y las relaciones industriales. El
nuevo paradigma de la produccion y el trabajo mar@@jar a todos lados con los
japoneses. Se menciona la importancia de la imaestin empirica para apoyar teorias de
transformaciones organizacionales en la manufactura

¢Depende el éxito del tipo de industria? Como vjnidsnnly et al. (1995)
comparan la transferencia de las practicas indlssrijaponesas a los Estados Unidos en
dos industrias: automoviles y electronica. Mientjag en la industria del automovil los
fabricantes japoneses han sido capaces de trantdemayor parte de los sistemas
originales, las compafias electronicas presentatuadro distinto, pues la mayoria de las
subsidiarias no ha transferido las relaciones imdless al estilo japonés. En conclusion, la
transferencia del estilo es posible, pero solo doalos gerentes japoneses hacen un
esfuerzo sostenido para implantar su sistema. Eghasuoperaciones electrénicas parece
gue los gerentes japoneses no hicieron esfuerzasmpplementar las practicas de gestion
japonesas. En los autos, los hicieron, y por ltoteos resultados son mixtos.

De todos modos, la transferibilidad no es una té&ed. Beechler et al. (1994)
delinean un modelo tedrico de contingencia que oifspe los factores que
(hipotéticamente) impactan sobre la transfereneikas practicas de gestion de los recursos
humanos desde Japo6n a las subsidiarias en el jextraise estudian 10 subsidiarias
japonesas, cinco en manufactura (Tennessee) y em@b sector de servicios (New York
City), a fin de ilustrar la teoria. Los autores gmmtan tres escuelas de pensamiento que
tratan con la transferencia de las practicas jagamde recursos humanos al extranjero: la
escuela culturalista, la escuela racionalista gdeuela de ajuste entre la tecnologia y la
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gestion de recursos humanos. Luego presentan delonde contingencia que relaciona

las practicas de recursos humanos y las estrategig®rativas. Los autores basan su
estudio en dos campos: estudios de la transferelecla gestion japonesa al extranjero y
estudios de estrategias de gestion de los rechtsnanos. Factores de contingencia clave
considerados fueron: herencia administrativa dentgpresa madre, caracteristicas de la
subsidiaria, condiciones economicas, sociales turalés del pais anfitrion, y distancia

cultural entre los entornos de los paises de ownganfitrion. Se estudia la importancia de

varias variables de contingencia en dar forma gptasticas de gestion de los recursos
humanos que se transfieren. El proceso de tramgfier es complejo, dependiendo del
ndamero de contingencias internas y externas.

Abdullah (1995), como vimos, examina las politigagracticas de empleo de dos
empresas japonesas que operan en Malasia. Conglgydas politicas y practicas de
empleo son probablemente restringidas por los igbgtcomerciales, las condiciones
locales y la cultura.

Transferibilidad de elementos del sistema

Lowe et al. (2000) examinan la transferibilidad sistema de supervision japonés,
un componente central de la manufactura japonesauteér compara los sistemas de
supervision de tres plantas de una firma japonesaettronica ubicadas en Japon, México
y Gran Bretafia. Los sistemas de supervision, semgils resultados del estudio, han sido
establecidos con mas éxito en México que en GrataBa. Los principales factores
explicativos de esta observacién son los siguietdsscondiciones distintas del mercado
laboral local, limites al control gerencial en Elgode la planta, la relacion entre el mercado
de productos y la organizacion de la producciéel,gompromiso con el sistema japonés de
los gerentes locales y expatriados.

Sargent et al. (1998) estudian las practicas disdgesstratégica internacional de los
recursos humanos en México. Entre sus firmas objdtabia multinacionales japonesas
que utilizan management japonés; un desafio imper@nfrentado por estas empresas fue
el cambio cultural para la implementacion exitdsacultura de la empresa necesitaba ser
alterada para ajustarse a las necesidades defésae de manufactura japonesa. Sargent y
sus colegas estudiaron en particular, politicasepleo, conflicto entre los gerentes
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mejicanos y expatriados y los esfuerzos de lasesaprpara usar las practicas japonesas de
gestion: Inspeccién JIT en la fuente, mejora camtjincambio rapido de herramientas,
mantenimiento preventivo, sistema de arrastre. pesentes mejicanos resisten la
imposicion cultural representada por los gerentgteamericanos pero, al mismo tiempo,
intentan cambiar la cultura corporativa para apdgadopcion de las técnicas de gestion
japonesas. Los autores afirman que gestionar aataldd es una de las claves del éxito en
México.

Laws et al. (1999) estudian el impacto de los satdis en las plantas automotrices
subsidiarias de firmas japonesas que operan dfstaslos Unidos a través de un estudio de
caso de Nissan Motor Manufacturing Corporatione&iudio trata con el fracaso de los
esfuerzos de sindicalizacion en Nissan Motor Martufeng Corporation y los autores
concluyen que los fabricantes sin sindicato en gastas continuaran disfrutando de

ventajas sobre los que los tienen.

Transferibilidad de las practicas de gestion japorga a empresas no japonesas

Experiencias de Europa Oriental y Brasil sugieree tp tecnologia de gestion
japonesa puede transferirse al extranjero. Had®93) mantiene que en Europa Oriental,
las empresas occidentales, particularmente GM y ¥8tan utilizando métodos de
produccion lean y JIT en la industria automotrizn cgran éxito. Estudia empresas
norteamericanas y alemanas que se instalan en &Wojental. ¢Han migrado a los
métodos de produccion mas eficientes? ¢Como haidaflOccidente en su progreso?
¢, Cémo se presenta el futuro? ¢Por qué no hay easpagsonesas en el area? (Hay una
ausencia casi absoluta de inversiones japonesastanfes.) Segun esta investigacion, los
trabajadores aprenden rapidamente los principiogsy estos principios no estan
culturalmente limitados. La experiencia de VW migestjue muchos métodos de
produccion lean pueden ensefiarse a trabajadoresoweeuores acostumbrados al
management socialista. Una leccion mayor de estielieses que los principios de gestion
japonesa pueden jugar un papel en la restauraeita@mpetitividad.

Humphrey (1995) estudia el papel de las relacidaiasrales en el modelo japonés
en Brasil y afirma que las nuevas condiciones coitiy@s en ese pais son compafias
lideres en la introduccibn de practicas de gesti@monesa para incrementar la
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productividad y la calidad. Se presentan discusial®ecasos de reorganizacion interna. Se
aborda la cuestion de porqué las transformaciomeslgiciles para muchas empresas. ¢ Es
posible la aplicacion sistémica del JIT/TQM? Essiderable el grado de transformacion
en la produccion y las relaciones laborales. Lasrg® relaciones laborales no son un
problema tan grande como se anticipaba. La indistathimacroeconémica, sin embargo,
es un factor condicionante. Las firmas brasilef&&nrerealizando cambios radicals en sus
sistemas de produccion; al hacerlo, pueden supedcdriemas educativos y cambiar las
practicas de relaciones laborales para obtenertaaiép del cambio por parte de los

trabajadores.

Razones de la adopcién o no adopcion

¢, Por que se adoptan las practicas de gestion sgameel extranjero? Dedoussis
(1995) estudia las causas de la adopcion de esdaticps en el extranjero a través del
estudio de subsidiarias japonesas en Australigpdgticular, estudia la gestion de recursos
humanos y la reproduccion en paises extranjeroduddismo de Japon en esta gestion y el
desarrollo en el extranjero de la dicotomia fudsbaral central y fuerza laboral periférica.
Tradicionalmente, las consideraciones economica®ssideran determinantes clave en la
decision de adoptar o no estas practicas. El gutivee una nueva perspectiva sobre las
causas de la adopcion de las practicas de gesfpamgsa en el extranjero y sugiere que
“la expansion en el extranjero de las redes deosutatacion japonesas, incluyendo a las
grandes corporaciones y a las empresas mas pegpeddisce condiciones que llevan a la
marginalizacion de segmentos de la fuerza laboxally la emergencia de la dicotomia
fuerza laboral central y fuerza laboral periféeceel nivel internacional”.

Mas recientemente, Tolich et al. (1999) afirman tasgemultinacionales japonesas
encuentran dificultades al gerenciar a los gerenteteamericanos en sus subsidiarias
norteamericanas, debido a diferentes concepciomemmdas culturas. Estas diferencias
estan relacionadas con la perspectiva que los tgsr@aponeses y norteamericanos tienen
de si como gerentes y las ideas sobre la practiengal correcta. El articulo explora la
idea del “yo gerencial” y reporta investigacionebre el autoconcepto y el estilo del
management en las fabricas japonesas en los Esthddes. Estudian tres plantas en
Estados Unidos por medio de 34 entrevistas conet®nges norteamericanos y japoneses.
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Una de las fabricas estaba siguiendo practicas ed#i0g japonesas, otra, practicas
norteamericanas, y la tercera, una combinaciénstilo® de gestion. Cada fabrica habia
adoptado diferentes combinaciones de hibridizaciénos estilos de gestion de ambos
paises. Cuatro factores determinan el estilo: Matidad del gerente general, preferencia
por la gestion bicultural, control sobre los prasesle presupuestacion y fuerza de los
asignados japoneses.

Utilizando estudios de caso, Cunningham et al9g§)®xploran la habilidad para
utilizar o adaptar practicas empleadas en el Jap8tudian las implicaciones de las
practicas de gestion japonesa en el Japon y lagcannes de estas practicas en marcos
no japoneses y no occidentales utilizando el esguiaYoung en Singapur. Se siguen tres
lineas de indagacion: (a) las preferencias y valonglividuales, (b) las habilidades,
practicas y procesos originales que fueron imptetapara el éxito, y (c) se pidio a los
gerentes que identificaran algunas de la formasjwn gestionan a la gente, toman
decisiones y administran su tiempo. Son caradasstle implementaciéon de las practicas
japonesas de gestion: decisiones tecnoldgicas, msevas para desarrollar un direccion,
caracteristicas de los recursos humanos. Las eagptmiscaron exitosamente modificar
caracteristicas del entorno de Singapur para adecudas practicas japonesas de gestion,
pero con algunas concesiones a las condicionete$odaos resultados cuestionan ideas
tales como que la participacion y el trabajo enpamson los ingredientes mas importantes.

Utilizando un estudio de caso de una subsidiariandemultinacional japonesa en el
Reino Unido, Tayeb (1994) analiza la aplicabilidiedias practicas japonesas de gestién en
el contexto britanico. Al preguntarse si las picadijaponesas de gestidn son compatibles
con las caracteristicas culturales de la sociedad gegocios britanicos, concluye el autor
que pueden existir caracteristicas culturales yaropgcionales para que las empresas
japonesas no se mezclen con su entorno. La cultleiaestructura social parecen haber
influenciado la cultura de negocios de ambos palaontrol de calidad y el Just-In-Time
fueron mas dificil de implementar en la empresaabita que otros planes abiertos y
acuerdos de un solo sindicato. El comportamienpersor se interpreta de distinto modo en
los dos paises, segun el background cultural. Uorfaclave por considerar es la
sensibilidad a las caracteristicas socio-culturkdeales. Algunas practicas, en breve, han
sido exitosamente implementadas en Gran Bretafentras que otras no son adoptadas

22



por los gerentes japoneses de la subsidiaria puregisompatibles con la cultura social y
de negocios del pais extranjero.

PARTE I
EL JIT: MARCO TEORICO

Habiendo presentado una detallada resefia del nrapaggaponés como se
desarrolla en su pais de origen y en el mundo.eptasios un marco tedrico de una
vertiente importante de él. El sistema de fabrimadIT es un sistema interno utilizado por
la empresa que lo cred (en la década de los 5@htadvotor Corporation. El implantador
de este método revolucionario en Toyota fue elniege Taiichi Ohno, (1912-1990) que
trabajé en dicha empresa entre 1932 y 1975. Seigoadcir que este es un sistema
revolucionario de direccion de la produccion, colnofue el de Taylor (la direccion
cientifica) y el de Ford (la cadena de montajeegie}

Algunos de los elementos del entorno que llevartancncepcion de esta filosofia
y su posterior desarrollo en Occidente fueron igsientes:

e Segun establecié Ohno en el prélogo del libro dadién (1990): “La técnica que
llamamos sistema Toyota de produccién nacié comusamiencia de nuestros
esfuerzos para competir con las industrias delnadnd de las naciones avanzadas
de Occidente tras el final de la Segunda Guerradidlin”

e JapoOn es una nacién que no posee una gran extamsiterritorio, por ende, el
ahorro de espacio en las empresas es un factaalcruc

» La crisis del petréleo, que puso de manifiestaripdrtancia economica del stock al
dispararse las tasas de interés del dinero.

* Globalizacién y apertura de los mercados.

* Mayor exigencia por parte de los clientes en téoside calidad, precio, servicio,
entrega y variedad de productos.

« Los mercados estan saturados por la multiplicidad ptdoductos existentes,
provocando una gran competencia entre las emppesdsgrar la diferenciacién al
menor costo posible. Esta multiplicidad de prodsicthoca con las estructuras
tradicionales concebidas para producir en granddgss|y con la menor

diferenciacion posible.
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Acortamientos en los ciclos de vida de los produdebido al avance tecnologico

gue acorta la diferencia de tiempo desde que gall@rel nuevo producto hasta que
los competidores lo "reproducian”.

Ante una demanda rapidamente cambiante, las emspikslaen volverse mas

flexibles.

Pérdida de cuota de mercado de empresas occidergaldavor de sus pares

ubicadas en oriente, sobre todo en la industrianaofriz.

Existen tres concepciones diferentes sobre el JIT:

El JIT como una filosofia;

El JIT como un conjunto de técnicas productivas; y

El JIT como un método de planificacion y controll@@roduccion.

A continuacién definiremos y estableceremos lasataristicas de cada una de estas

concepciones.

El JIT como una filosofia

Segun lo establecido en Monden (1990), el fin g#éma de produccién de Toyota

es aumentar los beneficios mediante la reducciorcasos a través de la completa

eliminacion de despilfarros tales como el excesexdstencias o de personal. Para lograr

este objetivo, la produccidon debe adaptarse rapifiexiblemente a las variaciones de la

demanda del mercado, y esto se logra aplicandm$fia del JIT: Optimizar un sistema

de produccion de manera que se logre producirlémeentos necesarios en las cantidades

necesarias y en el momento necesario.

Los objetivos del JIT pueden resumirse mediantéTaoria de los cinco ceros”,

que son (Visconti et al. (2006)):

Cero averias. Relacionado con las maquinas y etemamento productivo total

(TPM, por sus siglas inglesas).

Cero defectos en los productos. Relacionado coalidad total.

Cero pérdidas de tiempo. Relacionado con el cigofabricacion. Con ello se
pretende aumentar el indice de tiempo de transtdémaque viene dado por la
relacion entre el tiempo durante el que se agraga @l producto y el tiempo total
de permanencia del producto en la planta.

Cero burocracia. Relacionado con el control cortabl
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» Cero stock. Relacionado con las existencias.
A estos objetivos se les suelen agregar:
» Cero accidentes.
» Cero desprecio por las capacidades del personal.
e Cero tiempo al mercado

El JIT es undfilosofia de produccién que se orienta a la demanda. Laapeent
competitiva que adquiere la empresa a través denpgementacion del JIT es que le
permite mejorar de forma continuada su capacidach pasponder econdOmica Yy
eficientemente al cambio de la demanda. Esto $gaedn las palabras de Taiichi Ohno:
“El principal objetivo del Sistema de Produccion T®yota era fabricar muchos modelos
de automoviles en pequefos voliumenes”.

El sistema de produccion de Toyota integra y algalus diferentes objetivos
(control y aseguramiento de la calidad, mejorainaaty respeto de la dimensién humana)
al tiempo que persigue su objetivo fundamentakdecir costos. Es decir, todo trabajador
tiene la oportunidad de hacer sugerencias y de@rer mejoras a través de un pequefio
grupo denominado circulo de control de la calidaste es un proceso de formulacion de
sugerencias que permite mejorar:

1) el control de la cantidad, adaptando la secuengidasl operaciones estandar a los
cambios de duracion del ciclo;

2) el aseguramiento de la calidad, impidiendo la iejdet de trabajos defectuosos;

3) el respeto a la dimensién humana, permitiendo a toabajador participar en el

proceso de produccion.

El JIT como un conjunto de técnicas productivas
El mantenimiento de la produccion just in time krmpite una herramienta clave
denominadautonomizacior(en japonésninben-no-aru jidokague normalmente expresa
como jidoka con un togue humano), que puede interpretarsexiapgdamente como
control autonomo de defectos. Apoya al JIT al nomitr nunca que las unidades
defectuosas de un proceso pasen al proceso siguidot perturben. Para lograr un JIT
perfecto, un 100% de unidades exentas de defeetms mhsar al proceso posterior, y este

flujo debe ser ritmico y sin interrupcion. Por lanto, la autonomizacion significa
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incorporar un mecanismo para evitar la producci@siva de piezas defectuosas en las

maquinas o en las cadenas de montaje. Uno denteeanismos para impedir el trabajo

defectuoso consiste en situar varios dispositisaimprobacion en los instrumentos y se
denominabakayokeo pokayoke(a prueba de fallos). En particular, Toyota exderna
autonomizacién al trabajo manual, en el sentidogde si sucede algo anormal en la
cadena de produccion, el trabajador pulsa el badggmarada y se detiene toda la cadena.
Otro concepto crucial relacionado con lasfiifia JIT es el concepto japonés de muda,

el cual es esencialmente el despilfarro de manmhta, productos, dinero, espacio,
tiempo, informacion, etc., y representa oportungdadue suelen pasarse por alto en las
fabricas a pesar de su potencial para producir fioew®e A este concepto, los
norteamericanos los denominan holgura (sldad3.japoneses consideran que la reduccion
de la holgura debe hacerse constantemente, tanterapos de prosperidad como en
tiempos de adversidad. La puesta en practica eentie pequefias mejoras es el principio
en el que se basa el kaizantividad que desarrollan muchas empresas japanesas

El kaizen,en paralelo con otra técnica relacionada que vesemés adelante, las
cinco eses (5S), es un méetodo empleado para relduonuda u holgura oculta en las
fabricas con el fin de poder utilizar las cosasesadas en el momento necesario y en la
cantidad necesaria. Al ponerlo en practica, mejéoamiveles de calidad, los plazos de
fabricacion y los costos: Estos son los tres olgstiprincipales de la direccion de la
produccion.

Por un lado, la muda es representada por losesitps elementos:

1) Tiempo de preparacion excesivo: Aquel que se pasxando las plantillas o
herramientas necesarias para efectuar la prepardeida operacion siguiente. Puede
reducirse o eliminarse disponiendo esmeradamenteamaipado de los materiales
necesarios.

2) Materiales o productos defectuosos: En una fallingaia, los defectos se pondran de
manifiesto.

3) Zonas de trabajo atestadas: La limpieza y el ostegrl lugar de trabajo aumentan la
eficacia. El transporte de los productos resulta faéil habiendo quitado del suelo los
materiales innecesarios. Ademas, un lugar de trabajpio eleva la moral del

trabajador, aumentando asi el porcentaje de asiatahtrabajo.
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4) Plazos de entrega incumplidos: Para poder entidegaproductos just in time, los

materiales deben fluir uniformemente.

5) Falta de seguridad: Las cargas incorrectamentadgs) el aceite en el suelo, etc.

aumentan la propension a la ocurrencia de accisl@me! lugar de trabajo y quizas a

dafar las existencias, lo cual aumentara los cogtostrasara la entrega de los

productos.

Por otro lado, los componentes de las cinco esescionadas arriba, se definen como

sigue:
1)

2)

3)

4)
5)

Seiri: Separar claramente las cosas necesariagsdarlecesarias (para lo cual se
utilizan etiquetas rojas rectangulares) y abandest&s ultimas.

Seiton: disponer ordenadamente e identificar laaggara su facil utilizacion. Es
decir, ordenar los materiales para que todos puedaontrarlos con rapidez. Para
llevar a cabo esto se usan chapas indicadora®ddine y lugar de almacenamiento
de cada cosa.

Seiso: limpiar a fondo y mantener el orden y lapieaa. Es equivalente a la
actividad de limpieza general y minuciosa que eealla cabo al final de cada afio
en las viviendas japonesas. No obstante, es imyertpe cada lugar de trabajo se
limpie a diario, para prevenir el funcionamientofedéuoso de las maquinas
motivado por el aceite sucio, el polvo y los dedjpés.

Seiketsu: mantener constantemente las tres esssraahcionadas.

Shitsuke: hacer que los trabajadores adquieratoltambres de ajustarse siempre a
las reglas. La persona que ensefia a las otras rdebar un comportamiento
ejemplar. Los jefes deben inspirar a los subordisacescuchar sus ideas y
alentarlos diciéndoles que su idea es interesantde yeste modo formaran
subordinados expertos. El shitsuke es la discipliaa importante de las 5S.

No es suficiente con conocer las 5S, los trabagsdtmmbién deben practicarlas una

y otra vez. Al promover las 5S, una fabrica puedmisistrar los productos que los

clientes desean, de buena calidad, al menor costorapidez y seguridad, y de ese

modo aumentar los beneficios de la empresa.

En tanto técnica de produccion, el JIT sugiere ¢arrdd disefio del proceso para

reducir los plazos de fabricacién. Para nivelaflgb de produccion se cambié la
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disposicion de las maquinas: cada operario debeejararpor ejemplo, tres tipos de

maquinas (tornos, fresadoras y taladradoras) ammisiempo. Este sistema se

denomina ‘multiprocesal’ o de multiples maquinasl yrabajador especializado pasa a

ser un trabajador polivalente.

En una cadena multiprocesal, cada operario maregj@sv maquinas de varios
procesos una por una, y el trabajo en cada pras@smente tiene lugar cuando el
trabajador termina sus tareas dentro de una durasipecificada del ciclo. En dichos
casos, el layout suele tener forma de U. Otradacibnsiste en aplicar la tecnologia de
grupo para disefiar pequefias lineas de producciénfajuiquen varias familias de
componentes que posean algunos atributos en cobéinesta manera se pueden
suprimir en forma radical algunas operaciones épgracion. En ambos casos se trata
de una estrategia de flujo de linea.

Para lograr los objetivos del Sistema JIT (5 cemsspreciso extender el sistema
hasta integrar en él a los proveedores criticda @empresa. Dado que se busca operar con
niveles de inventario bajos se deben mantenerioeles estrechas con los proveedores.
Los embarques de inventario deben ser frecuentas, tempos de entrega cortos,
puntualidad en la entrega y alta calidad. Los gesede compras centran su atencion en las
siguientes tres areas:

1) Reducir el nimero de proveedores. Este enfoqueeejaucha presion sobre los
proveedores, pues los obliga a entregar puntuaéme@mrhponentes de alta calidad.
En compensacion, las empresas que practican @lndplian sus contratos con esos
proveedores y les proporcionan la informacion figed sobre sus pedidos futuros,
con la debida anticipacion.

2) Contar con proveedores locales. La proximidad gdagr significa que puede
reducirse la necesidad de que la compafiia tengatamwos de seguridad, ademas
de permitir a los proveedores entregar diariamehtalimero preciso de partes
necesarias para la produccion de cada dia.

3) Mejorar las relaciones con los proveedores. Losanss de sistemas JIT se
percatan también de que es esencial adoptar uitadacboperativa con los
proveedores e incluso verlos como socios de negogitbuscar mantener una

relacion lucrativa a largo plazo. De por si, laddfia JIT consiste en buscar la
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forma de mejorar la eficiencia y reducir los in\ards a lo largo de toda la cadena
de suministro. Por ende, la estrecha colaboraciftne das compafias y sus
proveedores suele ser una situacion en la que tgdoan. Por ejemplo, una
comunicacion mas fluida acerca de los requisitosaeeriales permite alcanzar una
mayor eficiencia en la planificacién del inventagioen la programacion de la

entrega de mercancias por los proveedores, a gartir cual estos incrementan sus
margenes de ganancias. Ademas, los clientes tiengrosibilidad de negociar

precios mas bajos para los materiales.

El JIT como método de planificacién y control de Igproduccion

En el sistema de produccion de Toyota, las perso@as determinado proceso
se dirigen al proceso anterior para retirar lazgsenecesarias, en las cantidades
necesarias y en el momento necesario. En el pra@soior solamente de producen
unidades suficientes para reemplazar las que Idm ratiradas. Este método se
denomina sistema de atraccion (o pull system).

Dos conceptos que también son esenciales parateinsi de produccion de
Toyota (JIT) son ldlexibilidad del personal(shojinka, en japonés), que significa variar
el numero de trabajadores en funcion de los canioda demanda gl pensamiento
creativo o las ideas innovadordsoikufu) que significa utilizar provechosaments la
sugerencias de los trabajadores.

Para hacer realidad los conceptos mencionados ta bgoestablecido el sistema
kanban, para mantener la produccion JIT. El sisté&aaban es un sistema de
informacion que controla armoénicamente las cangdatk produccion de cada proceso
con el fin de ejecutar los planes mensuales deupod@h con arreglo al JIT. En este
sistema, el tipo y la cantidad de unidades queesesitan se escribe en una tarjeta
denominada kanban que suele introducirse en urdafoectangular de plastico. Se
utilizan principalmente dos clases de kanban: eb&a de retirada y el kanban de
produccion. En el primero se detallan las cantidagiée un proceso debe retirar del
proceso anterior, mientras que el de producciditanid cantidad que este proceso debe
producir (lograndose asi la produccién JIT). Cao,asnuchos procesos de una fabrica
estan conectados entre si, lo cual permite un neejutrol de las cantidades necesarias
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para los diversos productos. Estas tarjetas no cdotolan dentro de la fabrica de
Toyota, sino también entre Toyota y las muchas esdsr que cooperan con ella, y

también dentro de estas Ultimas.

El flujo de las dos clases de kanban

Con el sistema kanban se apoya lo siguiente:
* la nivelacion de la produccion,
* la estandarizacion de las tareas,
* lareduccion del tiempo de preparacion,
* las actividades de mejora,
» el disefio de la disposicion de las maquinas eriglan
» la autonomizacion.

En otras palabras, al poner en practica el sisteandan, se necesita nivelar la
produccion para equilibrar las cantidades y vadedale piezas que ha de retirar la cadena
final de montaje. Tal nivelacidn requerird la rexldn del plazo de fabricacion. Esto puede
lograrse con la produccién de lotes pequefios olagmoducciéon y transporte pieza por
pieza. La produccion de pequeiios lotes puede kmraeduciendo el tiempo de
preparacion, y la produccion pieza por pieza lasegnira el trabajador polivalente que
trabaje en una cadena multiprocesal. La secuemcigpdraciones estandar garantizara la
fabricacion de una unidad de producto en una dbmaie ciclo.

Por ultimo, el sistema Kanban, junto con el conéisthdistico de procesos (o SPC,
por sus siglas inglesas) constituyen las mejoresatmgntas que incluye el JIT para

identificar problemas a tiempo y eliminar sus cadsadamentales

EL JIT: MARCO PRACTICO
El sistema JIT ha sido aplicado en todo el mundo Bemuestra que la idea del
JIT en que se funda el sistema de produccién Togstaaplicable a cualquier pais,
independientemente de su situacién geogréfica guddesarrollo econémico y cultural.
Ademas, este sistema de produccion puede utilizmsempresas de cualquier tamafio y

® En el idioma japonés no existe el plural de lagtantivos. Por lo tanto, utilizaremos “kanban” edds los
casos.

30



sector.Las condiciones ambientales necesarias para trarsfedificultades el sistema de
produccion JIT son las relaciones entre fabricaptpeoveedores y las relaciones entre la
direccion y el personal. Estas condiciones ambiesntaan de modificarse como requisito
previo para la introduccién del JIT.

La transferencia a otras naciones de las técniapsngsas de control de la
produccion y de los sistemas de direccion japonese$a producido y se continta
produciendo. Esta transferencia de tecnologia yodeprincipios de direccion puede
adoptar la forma de un nuevo ambiente culturalfguerezca la puesta en préactica del JIT.
Una vez logrado, podria aplicarse y ajustarse avmuambiente el sistema japonés de
direccion. Si bien hay diferencias fundamentales o pueden salvarse de la noche a la
mafana — concepcion de la empresa, cultura, lastetc. — es factible la creacion de
nuevos procedimientos, reglas, maneras de pengar,para implementar el sistema
japonés. No obstante, la transformacion no debdoseada sino que debe ser convenida
mutuamente y planificada por la gente de amboggais

En la Argentina, esta filosofia se aplica prinaipahte en subsidiarias de empresas
multinacionales como: Harley Davidson, Xerox, HewlBachard, Ford Motors, John
Deere, General Motors, Toyota, General Electri€agtman Kodak, entre muchas otras.
No obstante, a partir de la investigacion que heleeado a cabo, podemos afirmar que,
en las pymes argentinas, cada vez son mas losaipanhde la filosofia JIT y la aplican.

Veamos algunos casos ilustrativos.

Caso de aplicacion en la industria de la mineria

Las empresas mineras se enfrentan al desafio deirexlis costos de logistica,
tanto en el transporte como en el almacenamienta geoduccion, insumos y repuestos,
dado que el mantenimiento de altos stocks sigriifiegtes costos financieros, por el capital
inmovilizado y las pérdidas de materiales. Parparder a dicha demanda, aparece el just
in time, que reduce al minimo el stock necesargaahntizar que, tanto los insumos como
los repuestos, lleguen a la planta en el momentaen deben entrar a la linea de

produccion.
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Hemos tomado el caso de una empresa de logisticagin familiar nacida hace
mas de 30 afios en San Juan, que hoy cuenta conebassa provincia y sucursales
en Mendoza, San Luis, Villa Mercedes, Cordoba, RmsaBuenos Aires. La empresa en
cuestion, Becher Logistica, opera en forma directa flotas propias y ha establecido
alianzas con otros transportistas y agregado eaéieos y traslado de containers.

 Dado el elevado nivel de exigencia que la actividaidera les impone a sus
proveedores de servicios, Becher Logistica se oi@afla a adaptar todos sus
procesos, tanto en seguridad como en medio ambigar@ cumplir con los
estandares de calidad que exige la actividad. iEehge general explico lo siguiente:

“Nuestros clientes enfrentan el desafio de elimowstos innecesarios y nosotros

les ayudamos a reducir el capital financiero dasdtin a stock, costos de

mantenimiento de grandes almacenes, personalgoggspor lo que la empresa ha
agregado tareas de logistica a la base del traespercargas y ha avanzado con su
sistema de trazabilidad de cargas, que le perrhitéiesmte hacer un seguimiento
particular del envio transportado sin necesidadstiar en contacto con el operador
logistico para saber donde se encuentra su pedatoouanto tiempo llegara a la

planta. (http://www.becher-rutas.com.ar/)

Caso de aplicacion en la industria alimenticia (Fad-ood)

Vamos a referirnos a la muy popular marca de comégala McDonald’s, la cual
aplica el concepto de JIT debido a que no empiezacmar sus Ordenes hasta que un
cliente ha realizado un pedido especifico. Losqgyeles beneficios de McDonald’s son
mejores alimentos a un costo menor.

Por un lado, la mejora en la calidad viene dadauparhamburguesa fresca, la cual
es mucho mas sabrosa. Recordemos que en el vigigerea de McDonald’s, las
hamburguesas estaban pre-cocidas a la esperadigb e un cliente. Con la aplicacion
del JIT, esto logra modificarse, permitiendo anagpeesa contar con productos de mayor
calidad. Ademas, dado que ahora esperan el peditwato del cliente antes de empezar a
preparar la orden, los empleados no entran en gamte un requerimiento fuera de lo
esperado (como una hamburguesa sin condimentos).UEmo, el JIT permite a

McDonald’s adaptarse a la demanda un poco mejodo dgue pueden producir
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hamburguesas en un tiempo récord, no deben preseuger tener gran stock de
seguridad.

Por otro lado, la disminucion de los costos vieaeatiucir la cantidad de productos
deteriorados. Antiguamente y, debido a la granidadtde hamburguesas prefabricadas
gue tenian para satisfacer el requerimiento prdpitcomida rapida”, se tiraba gran parte
de los productos por superar la vida Gtil (una hanguresa debe venderse en 15 minutos o
menos). Esas hamburguesas desperdiciadas elevabareced de las vendidas para
compensar los costos. Al aplicar el JIT, los cosweeducen notablemente.

El otro aspecto de JIT es la drastica reducciorexstencias de seguridad. Este
stock de seguridad viene dado por dos factoresiat@bilidad de la demanda y la
variabilidad de plazos de proveedores (en el casdvdDonald’s, el proveedor es el
proceso de produccion interna). McDonald’s logia esduccion mediante la creacion de
un sistema que permite una produccion mas rapidehdurguesas. A su vez, se reduce el

tiempo necesario para satisfacer la demanda aldssiaar la produccion.

Caso de aplicacion en la industria del retail: supenercados

Siguiendo con lo que venimos planteando hasta aBoc@ntramos a la reconocida
cadena de supermercados Wal-Mareé, entre muchos otros destinos, tiene sucurealé&s
Argentina. La empresa reconoce que, para evitaaltos costos de mantenimiento, aplican
el JIT para conseguir bajos costos de pedido. Estdogra gracias a la importancia
asignada por sus proveedores Yy a un software eynatp los beneficios de las economias
de escala. Disminuyendo los costos de pedidos;Meal ha hecho pedidos en pequefios

lotes con mayor frecuencia de forma rentable.

Caso de aplicacion en la industria textil

Un claro ejemplo de que las practicas JIT se puegéoar a cualquier industria y
son altamente rentables, es el caso Zara. En efdatodelo de negocio de esta compafia
se basa en la creacion constante de pequefas apaudiel productos y su rapida
reposicion. Zara, un minorista de ropa esparfiol sgmes en varios paises (entre ellos, la
Argentina), que produce “moda para las masas” &lengs urbanos y modernos, esta
organizada de forma tal que, en menos de dos sememavierte disefios en productos
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colocados en las perchas de sus tiendas. El résud@esta operacidon de alta velocidad es
gue los clientes forman largas colas en las temualos dias de recepcién de mercancia
nueva.

Zara obtuvo grandes beneficios con estas praciogis el 85% del precio de lista
mientras que el promedio del sector esta alredaelo80 y 70%, y recibe un margen neto
sobre las ventas (10,5%) mayor a sus rivales. L@resa no persigue economias de escala
sino que fabrica y distribuye en pequefias cantglgde se apoya en socios externos sino
gque maneja por cuenta propia todas sus operacideedisefio, almacenamiento,

distribucion y logistica.

Caso de aplicacion en la industria del calzado

Asimismo, podemos presentar el caso de una empmggatina que aplico el
sistema kanban a los fines de mejorar su capa@daa responder a la demanda del
mercado. Alpargatas SA fue fundada en la Argergimd 885 y desde entonces representa
un simbolo de buena calidad en la industria dedackl casual. La compafia cuenta con
nueve plantas en el pais y otra en Uruguay. Alligua muchas otras empresas del ramo,
Alpargatas enfrentd una competencia avasallantela@pertura a las importaciones. El
mercado ahora demandaba mayor calidad a menor. c6atmo habria mas lugar para
demoras en la entrega, problemas de calidad ysostren el lanzamiento de productos. En
resumen, la orientacion de la produccion debiarsemplazada por la orientacion al
mercado. Un sistema de produccidn flexible y efectiebia ser disefiado e implementado
en toda la estructura. Los cambios implementaddsvgdieron en cuatro etapas:

Etapa 1: Pasaje de la produccion ‘batch’ a las ce&td de produccion.

El primer paso hacia un sistema mas flexible ctidsen convertir los centros de
trabajo en células de manufactura. EI cambio p&mibgramar los procesos en base a un
indice de demanda, mejord los métodos de trabagalyjo los requerimientos de espacio,
los tiempos de ciclo y el tiempo necesario pardapkamiento de nuevos productos.
También, fomenté la cultura del trabajo en equipogual motivé a la gente a mejorar

continuamente la calidad. Esto se reflej6 en lawvoacion proactiva y los esfuerzos
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conjuntos para resolver problemas y realizar msjoi@s cuales se volvieron una parte

importante del cambio cultural.

Etapa 2: Del push y flujo discreto al push y flujocontinuo.

El alto volumen de trabajo en proceso entre lograesrde trabajo producido por
grandes lotes, los extensos tiempos de direccitnog factores como el mantenimiento no
planificado impedian a los sistemas de producaddiseguir un flujo continuo de ventas. El
alto nivel de inventario de trabajo en proceso.enes y productos terminados generaban
una presidn preocupante sobre las finanzas de fapafia, lo que impactaba
negativamente en el resultado de la empresa.tEhsisde produccidén usado era incapaz de
soportar la produccion sincronizada y el flujo aomd dentro de las instalaciones. Como
contraposicion, no permitia la integracion entreesltor manufacturero, los proveedores y
los trabajadores de planta. El equipo funcionabdj@ cercanamente a la produccién
planificada y a las areas de célula a fin de dekarmun sistema kanbajue pudiera ayudar
a cumplir los requerimientos especificos del nemoAi partir de la mejora continua se
establecio un plan con foco en lotes mas pequefesegluccion del tiempo de produccion
y la adquisicion de un software para gestionarcl®bios, que condujeron a una caida
sustancial de los inventarios y la relacién dedjaloayé de un mes a una semana.

Etapa 3: Cambio en las tareas de gestion de la denda

Con el objetivo de reestructurar el sistema de @stico y la atencion al cliente, se
decidi6é reestructurar el funcionamiento de ciedesas. Esto implicé formar un equipo
multidisciplinario de consultores de sistemas y iadtracion que, a partir de un
diagnostico de las areas de produccion y de marketisefiaron un nuevo sistema de
gestion de la demanda. El resultado de estos canfb®una reduccion de cinco a dos dias
en el tiempo transcurrido entre las érdenes deigerdlos servicios de entrega al cliente
(mejora del servicio del 97%).

Etapa 4: Cambio en el sistema de planeamiento

Esta nueva gestion de la demanda a partir de nsejéomicas de prondsticos le
permitié a la compafia conocer la demanda de ptoslute manera mas rapida y segura.
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Pero para poder explotar el potencial del nuevtersia de prondsticos fue necesario
reformular el sistema de planificacion (que teatadaracteristicas de un sistema push, o de
empuje). Para esto, la producciéon fue niveladaiderendo la mezcla promedio de la

demanda estilo/color/talla.

Casos de aplicacién en la industria automotriz

En la Argentina, como en el resto del mundo, lai¢alsion de los vehiculos Toyota
se basa en el Sistema de Produccion Toyota (TRSsusosiglas inglesadl sistema se
establece sobre la base de dos pilares fundam&njaleka y just in timeJidoka es la
capacidad que tienen las lineas de produccion melse cuando se detectan problemas,
evitando que los defectos pasen al siguiente poo@segurando asi la construccion de la
calidad durante todo el proceso de produccionudlin time significa producir solo lo
necesario, en el momento justo, y en la cantidag¢gagia, permitiendo que cada cliente
pueda comprar el vehiculo que desee, en el colerpgefiera y con el menor tiempo de
espera posible.
El just in time se basa en tres principios: elesist pull, el flujo continuo y el takt tim&l
sistema pull implica solicitar las piezas que seesgan, cuando se necesitan y en la
cantidad exacta que se necesita. El flujo contimpica la eliminacion rapida y definitiva
de los problemas que detienen las lineas de pruaoucEl takt time es el tiempo que
deberia tomar el producir un vehiculo o un compteen

El sistema de produccién Toyota seria imposibldasirtres bases que lo sustentan:
el trabajo estandarizado, el kaizen y el respetos [@&s personas El trabajo
estandarizado indica que, tanto los procesos campricticas exitosas, se adoptan como
estandar y los empleados las realizan siempre .ige@at otro lado, el concepto de
kaizen significa medir las mejoras en los proceeius de trabajo y los equipamientos,
con el objetivo de eliminar la muda que es, conmoog, todo aquello que no agrega valor
al producto y que sélo aumenta los costos de poialucEn tercer lugar y no por ello
menos importante, aparece el respeto por las megspre comprende la comprension, las
responsabilidades compartidas y la generacion d®nfianzamutua. Esto puede verse
reflejado en la filosofia de Toyota, empresa qepeta los valores, creencias y maneras de
pensar de todos sus empleados y alienta la camidimy colaboracion entre los miembros
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de un equipo con el fin de obtener un beneficio anagl aporte individual de sus
miembros.

Un punto interesante es aquel que menciona Mondesu dibro “El Just in Time
Hoy en Toyota”: el sistema de produccion de Toyledace un decenio difiriere del actual
en el sentido de que, en la actualidad, Toyotaohgtementado el JIT con la tecnologia de
fabricacion integrada por ordenador y con un siatate informacioén estratégica. La
adicion de la tecnologia integrada por ordenadoclye aportes de la inteligencia
artificial) y la tecnologia de los sistemas de iinfacion sirven para aumentar la calidad,
acortar los tiempos de fabricacién y reducir m&sdastos. En suma, el nuevo concepto es
gue el sistema de fabricacion integrado por ordengdde informacion estratégica se ha
integrado en el enfoque del JIT para facilitarléxibilidad de respuesta a la demanda de
los clientes y la entrega puntual.

Citamos un segundo ejemplo de esta industria: MBents S.A., productora de
valvulas de competicion y alta performance, una res® del Grupo Basso, el Unico
proveedor latinoamericano de Ferrari. Exporta éo9fe su produccion y provee a las
principales categorias de automovilismo deportiebpais y del mundo. Fue creada el 29
de noviembre de 1986 y se encuentra situada endmmmna localidad cercana a Rafaela
(provincia de Santa Fe), a 11 kilometros al nodesda ciudad. Su objetivo es producir
pequefias series de valvulas especiales y de campepara abastecer a un particular
segmento de los mercados internos y del exterorua sistema productivo especialmente
preparado para trabajar sobre pequefas partidasws materiales. En el Grupo Basso se
adhiere a la filosofia del JIT a fin de ajustam&ximo los sistemas de produccion. En
2010, la compafia realizd 100 operaciones de caonerterior y hace entregas JIT para
sus clientes en Europa y Estados Unidos, como fdPgugeot Citroén. En particular,
cuenta con un planeamiento logistico que posibditanvio de piezas bajo sistema JIT a
cualquier parte del mundo. Juan F. B. Basso y sjas,hJosé Luis y Juan Carlos,
interpretaron que la manera de atender la demaadalaboracion de las valvulas de
competicion y alta performance, que necesitan ug@icdcion mas exclusiva que los
productos de serie y no alterar los procesos ptivihscde la fabrica madre, era a traves de

la creacion de otra empresa; asi fue que nacioé MREds, una empresa que, hoy en dia,
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gracias a su filosofia de trabajo JIT logra ergicomo un modelo de gestion industrial
eficiente para el resto de las industrias de lebreg

A partir de este estudio de industrias, nos pappogtuno ilustrar este concepto con
el caso de una empresa argentina que refleja @nggecision dicho concepto del JIT de
hoy. La empresa en cuestion se llama Master Trimggyé a raiz del lanzamiento a nivel
global del proyecto Innovative International Muitipose Vehicle (IMV) de la empresa
Toyota, que da paso al lanzamiento en la Argertenéa nueva camioneta Hilux SW4.La
empresa comenzo a operar en la Argentina hacigipios de 2003 con el objetivo de
proveer de componentes en modalidad JIT a la ptenfeoyota. Los pedidos ingresan a la
empresa cada 2 o 3 minutos y cada uno de ellosspmnde a los componentes necesarios
para el ensamble de un vehiculo. Ese pedido degarlirapidamente a la linea de
produccion y de ahi pasar a despacho para su antiegediata. La empresa realiza un
despacho de mercaderia cada 45 minutos que inctugponentes para unidades de Hilux.
En ese entonces, la empresa tenia la necesidadampele contar con una nueva solucién
robusta que integrara sus procesos logisticosapdieros. A este problema se le sumaba la
interaccion de un equipo de trabajo heterogénefonoado por integrantes de distintas
nacionalidades (argentinos, japoneses, norteamesfay, COmoO consecuencia, con
grandes diferencias culturales. Lo que se buscebare herramienta que introdujera el
factor de integracion en toda la organizacion y, gugu vez, contemplara la modalidad de
trabajo JIT. La solucién tecnoldgica elegida fugnau su plataforma a SAP R/3 para dar
soporte a la gestion integral de procesos y, adem@sporar la tecnologia especifica JIT
para responder a la modalidad de trabajo de laemapA su vez, la interfaz de SAP
permitié la generacion de informacion en tiempa)satidada y en tiempo real, los cuales
eran puntos clave del proyecto y que le permitanptu con los requerimientos de su
cliente Toyota. De la misma manera, la introducdémmejores practicas se ha traducido
en la consolidacion de un equipo de trabajo inthggue ha sabido superar sus diferencias
culturales y hoy se enfoca hacia la labor conjunta.

CONCLUSION

A partir de lo expuesto en este trabajo, podemasvate dos conclusiones
fundamentales. La primera responde a la pregumaras,qué sirve el JIT? Sirve para
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producir en un tiempo minimo, desde que se redipedido del cliente hasta la entrega y
sin que gueden sobrantes no demandados ni queeparfltantes imposibles de corregir
a ultimo momento. Es una filosofia que se aplickependiente del tamafio de la empresa,
pero que si depende de que la compafia cuente rcoiar adecuado, puesto que la
filosofia implica un gran cambio de mentalidad gddalta proactividad y decisién para
ponerla en marcha. Nuestra segunda y primordiatlasibn esta relacionada con la
pregunta: ¢Puede funcionar el JIT en la ArgentiRa? un lado, en nuestro pais esta
filosofia enfrento fuertes resistencias. Esto sedeque nos ensefiaron que hay costos fijos
cada vez que se pone en marcha un lote de producgigue, por lo tanto, se debian
producir lotes grandes para poder prorratear essi®$ en una gran cantidad de productos
fabricados, con lo cual estos quedaban en el $tasta el momento de su uso. Estas viejas
teorias de mediados del siglo pasado se basabanaedemanda constante en el tiempo,
pensada para una sociedad con grandes carencide dela guerra reciente y abastecida
por industrias con poca variedad de productosakatiualidad, eso ha cambiado y seguira
cambiando a un paso vertiginoso, de manera quatssgaran volimenes mas pequefos
por cada disefio de producto. Asi pues, creemoslgli& puede funcionar en la Argentina.
El JIT en una empresa viene acompafiado del interédgun cliente de en ser abastecido
con esta modalidad, por lo tanto se trata de upagde proveedores del cliente que abraza

la nueva modalidad de trabajo con la ayuda tégnarganizativa del cliente.
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