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1. Just in time

Nadie puede negar que la competitividad actual de la industria japonesa se
basa, entre otras razones, en el bajo coste y alto nivel de calidad de sus productos.
Ambas cualidades se han conseguido por la aplicacién, a partir de los 70, de practi-
cas innovadoras y nuevas tecnologfas de fabricacién. Tal es el caso del Just in Time,
Justo a Tiempo 6 Produccién en flujo Continuo!.

1. Antier, P. “El Justo a Tiempo (Just in Time) J.LT.”, en Laboucheix, V. (dir.) Tratade de la
Calidad Total, Tomo 1I. Ed. CDN. Madrid. 1992. p.156.
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Podemos definir el JIT como la filosoffa de produccién consistente en pro-
ducir la cantidad de producto exigida por el mercado al nivel de calidad deseado, en
el momento preciso, —sin que se generen excedentes en la empresa—2.

El concepto subyacente en este sistema lo observo Taichi Ohno en los
supermercados americanos durante una visita que realizé a los EEUU en 1956 a
visitar GM, Ford y otras empresas de maquinaria®. Justo a tiempo significa que, en
un proceso continuo?, las piezas adecuadas necesarias para el montaje deben incor-
porarse a la cadena de montaje justo en el momento en el que se necesitan’ (desde el
punto de vista de la gestién de la produccidn, esta es una situacién ideal, en la medi-
da en la que, teéricamente, el stock generado es nulo).

Desde la perspectiva del transportista el JIT, es visto como un sistema de
frecuentes entregas en los momentos precisos. Una industria compradora lo veria
como las nuevas relaciones con proveedores exclusivos y reducciones de inventa-
rios. Para el proveedor serd tanto una adaptacién a las exigencias del cliente en cali-
dad (homologacién) cuanto un incremento significativo de los servicios de
distribucién.

2, Cfr. Baiiegil, T. M. El sistema Just in Tinte y la flexibilidad de la produccion. Ed. Pirdmide.
Madrid. 1993. p. 70. También, Ohno, T. E! sistema de produccion Toyota. Ed. Gestié 2000. Barcelona.
1991. p. 28,

3. En sus propias palabras, “Un supermercado es un lugar donde el cliente puede conseguir
1.} lo que necesita, 2.°) cuando lo necesita, y 3.%) en la cantidad en la que lo necesita. (...). Comparando
con los métodos tradicionales japoneses de comienzos de siglo, cono la venta de medicamentos de puer-
ta en puerta, yendo a la bisqueda de clientes para anorar los pedidos y practicande la venta ambulante
de mercancias, el sistenia americano de los supermercados es mds racional.

Desde el punto de vista del vendedor, no se pierde tiempo transportando mercancias que tal vez no le-
guen a venderse, mientras que el comprador no debe preocuparse de si debe comprar cantidades extra o
ne de un producto.

De los supermercados sacamos la idea de asimilar el primer procese de una linea de producciin cone
si se tratara de una especie de almacén. Ll iiltimo proceso, (el cliente) se dirige al primer proceso (el
superniercado) para adquiriy las piezas necesarias (articulos de consume) en el momento y en la canti-
dad en gue sean necesarios. El primer proceso reemplaza inmediatamente la cantidad que se han lleva-
do (se vuelven a llenar las estanterias)"Ohno, T. op. cit. pp. 56-57.

4. La filosofia JIT es aplicable especialmente a las configuraciones productivas repetitivas de
unidades discretas en las que la programacién del ritmo de produccicn (tasa de produccion didria), y no
unas érdenes de produccién de desigual tamaiio, va a dirigir el flujo de trabajo.

5. Ohno, T. p. 29.
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Sin embargo, con un producto fabricado a base de cientos, o quizds miles
de piezas —como es un automovil—, el nimero de procesos implicados es enorme?®,
resultando muy complejo llegar a este ideal.

Los sistemas de produccién habituales, hasta la generacion de éste concep-
to, funcionaban por el denominado sistema de empuje o Push, donde la demanda de
materiales y productos en curso es calculada através de previsiones, considerdndose
el tiempo de flujo hasta la etapa final. Basdndose en este valor de la previsidn, se
controlan todas las etapas justificindose las existencias de piezas, productos en
curso y productos finales?.

En otras palabras, los programas maestros de produccion® (MRP, MRP TI,
OPT, etc.), considerando los datos derivados de las estimaciones de la demanda,

METODO DE EMPUJE O PUSH

ESTIMACION DE LA
DEMANDA PREVIA

PROGRADMA MAESTRO DE PRODUCCION

nERQCEA<CRT
WE=ZE"00

— = —p Flujo de informacién

= [Flujo de materiales

6. Cfr. Ohno, T. Ibidem.
7. Ver Bariegil, T. M. pp. 87-88.

§. Se puede definir el Programa Maestro de Produccién como “aquel documento de produc-
cién que establece cudndo los productos deben ser fabricados y en qué cantidades”. Clavijo, R., Ruiz, R.,
Martinez, L. E. y Crespo, A. “El MRP y el Kanban. Un estudio comparativo”, en Alta Direccién n.” 155,
1991. p. 87.
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determinan los lotes de fabricacién y generan érdenes de produccién de desigual
tamarno —empujando la produccién—2.

“Pero en muchas ocasiones se producen situaciones como variaciones en
las previsiones, errores en documentos administrativos, productos defectuosos,
malteriales de calidad no adecuada, problemas con las mdquinas, absentismo, etc.
Un problema surgido al principio del proceso dard siempre lugar a un producto
defectuoso al final del proceso. Esto detendrd la cadena de produccién o modificard
el plan tanto nos guste o no™10,

Inevitablemente este hecho genera un sustancial incremento de los costes!!
y una reduccién de la calidad y servicio (demoras en los cumplimientos de los pla-
zos y condiciones de entrega).

Frente a los sistemas Push, en el JIT, cada proceso retira las piezas precisas
del proceso anterior, de forma que una unidad de trabajo estd operando sélo, en el
caso de que el proceso siguiente le comunique la necesidad de piezas. Este tipo de
sistema se conoce como Pull, de tirén o de informacion descentralizada. En él, el
flujo de produccién se considera en sentido inverso al tradicional, al ser las necesi-
dades de montaje final las que van tirando de los materiales'2. Si no se saca trabajo
de la operacién final, por que no hay demanda de articulos por parte del proceso
siguiente o cliente, en su caso, no se envian seiiales a las operaciones precedentes y,
por tanto, éstas no trabajan.

Si disminuye la demanda, el personal y la maquiaria no producen articulos.
Los defensores del JIT sugieren que se realicen otras tareas como limpiar la maqui-

9. Cfr. Dominguez Machuea, J. A. y Luna Huertas, P. “La filosofia Just in Time. Objetivos e
instrumentos”, en Alta Direccién n.° 155. 1991, p. 35.

10. Ohno, T. p. 29.

L1. Costes de fallos internos: generados por problemas de calidad del producto detectados en
el seno de la organizacion; a saber: material deteriorado y deshechado, material erréneo y obsoleto, mate-
riales utilizados en reproceso, horas perdidas en fabricacién, horas de reinspecciones, energia, amortiza-
ciones de las mdquinas, horas paradas por averia, horas en espera de materiales y equipos, horas perdidas
por falta de documentacién o especificaciones, costes de portes adicionales, etc.

Costes de fallos externos: devoluciones (coste de de reposicién), penalizaciones, reclamacio-
nes en garantia, asistencias (viajes, estancias, horas, dietas), portes adicionales, pérdida de pedidos, etc.,
en Erabide. Calidad. Sistema integral. Bilbao.

12. Camarero Avella, L. “Produccién ajustada: La experiencia de Suzuki Motor Espaiia en
Asturias”, en Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa, Vol. 2, N.2 3. 1993, pp. 133-134.
También, Dominguez y Luna. op. cil. p. 65.
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METODO DE TIRON, O PULL

= om o= om s Flujo de informacion

e Flujo de materiales

2:-r0

YRRQOUFRE<LCAN

naria, hacer ajustes y comprobar si requieren mantenimiento, ete.!3. Con los enfo-
ques mds tradicionales, la mayor parte de los directivos son redcios a dejar que el
personal y la maquinaria permanezcan inactivos. El enfoque JIT basado en el uso de
sistemas de arrastre, asegura que la produccién no exceda de las necesidades inme-
diatas, reduciendo asi el producto en curso y los niveles de existencias, al mismo
tiempo que disminuyen los plazos de fabricacion. El tiempo que de otra manera
serfa improductivo se invierte en eliminar fuentes de futuros problemas mediante un
programa de mantenimiento preventivol.

2. El kanban

El método operativo del JIT es el kanban (tarjeta). El kanban es una tarjeta
que introducida en una funda de plistico transparente contiene informacién sobre
recogida, traslados, o fabricacién principalmente. El kanban se utiliza para indicar a
la mdquina/ operacién anterior que necesita mds trabajo —si bien este sistema se
puede sustituir por carretas, redes informaticas, fichas, etc.~15. Lo redlmente impor-

13. O°Grady, P. 1. Just in Time. Una estrategia fundamental para los jefes de produecion. Ed,
Mec Graw Hill. Madrid. 1992, p. 36.

14. Considérese que tiene poco sentido el producir articulos que no se necesitan, puesto que
quedan en fibrica como productos en curso. En el enfoque tradicional, se pretende hacer funcionar todas
las mdquinas/ operaciones a pleno rendimiento aunque las médsquinas/ operaciones posteriores no puedan
asumir la produccion resultante, generdndose grandes cantidades de trabajo acumuladas delante de las
miquinas/ operaciones posteriores.

15. O"Grady, P. ). op. cir. p. 85.



106 ENEKA ALBIZU GALLASTEGI

tante es que una mdquina/ operacién determinada reciba la seial de que la maquina/
operacién posterior necesita trabajo.

Podemos distinguir entre dos tipos de kanban, a saber: kanban de retirada
o transporte y kanban de produccion. Los kanban de retirada o transporte se ulili-
zan cuando hay que desplazar tantas piezas entre dos mdquinas/ operaciones. Los
kanban de transporte son intercambiados tinicamente entre un centro consumidor y
un centro productor. Contienen el nombre del consumidor y productor, el tipo de
componente necesario, la cantidad, y el tipo de contenido'é, mientras que el kanban
de producién se utiliza para indicar la cantidad y tipo de piezas que debe fabricar el
proceso precedente.

FUNCIONAMIENTO DEL KANBAN

FE EEmEEE=E- - = = =

[ R = Kanban de produccién
———

Kanban de transporite

- Flujo de materiales

Supongamos que se fabrica el producto “A” en la cadena de montaje, y que
los elementos precisos para ello son el componente x, y el y producidos por la
mdquina precedente. A los componentes x e y almacenados al final de su linea de
produccidn se les adhieren sus correspondientes kanban de produccién. Un contene-
dor de transporte al servicio de la linea que monta el producto “A” ird a la linea de
mecanizacidn a recoger las piezas x necesarias con un kanban de transporte. Una
vez alli, recogerd las piezas demandadas y separard el kanban de produccién que
tenfan éstas, regresando a la linea de montaje.

16. Lépez, 1. M. Sistema de produccion Just in Time (JIT). Texto utilizado para la formacion.
Robotiker. Mungia. 1989. p. 28.
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Los kanban de produccidn de las piezas recogidas han quedado en depdsito
en la linea de mecanizado seiialando el nimero de unidades que se han retirado.
Estos kanban proporcionan a dicha linea la informacién precisa para comenzar a
producir. Las piezas x se producen entonces en la cantidad que seiialan los
kanban.

El nimero de kanban existentes (en funcionamiento) va a determinar el
nivel mdximo de obra en curso!s,

3. Objetivos principales del JIT

Los objetivos del JIT, si bien inalcanzables en su extensién completa, son
fundamentalmente los que a continuacién expondremos!?.

3.1. Reduccion de inventarios y obra en curso

Ohno afirma que “la mayor de las improductividades es el exceso de
stock™, El exceso de stocks supone incrementos abismales de los costes: almace-
nes, espacio, recursos econémicos inmovilizados, trabajadores encargados de su
transporte y mantenimiento, elementos de transporte, oxidaciones y obsolescencias,
dafios, reparaciones, reposiciones, inventarios y medios para realizarlos —que a su
vez incrementan mds el stock—.

En el siguiente grafico adaptado de Hay?!, se representan los problemas que
aparecen al intentar reducir las existencias. El nivel del agua representa las existencias
y el barco las operaciones que realiza la empresa de una orilla a la otra. Cuando se
reduce el nivel de existencias se descubren los escollos (que representan problemas).

17. Monden, Y. El sistema de produccion Toyota (3. edic.). Ed. CDN, Price Waterhouse,
IESE.1987, en Baiiegil, T. M. p.89-90. Adaptacién del autor.

18. Lépez, J. M. op. cir. p. 28 y Baiiegil, T. M. op. cit. p. 90.

19. Algunos autores recogen los principales postulados en “la teorfa de los cinco ceros”. Ver
Archier, G. y Serieyx, H. L'enterprise du trisiéme type, cit. en “La teoria de los cinco ceros”, en
Cimworld, n.° 6. abril-mayo 1988. pp. 43-45,

20. op. cir p. 90.

21. Hay, E. ). The Just in Time Breaktrought. Ed. Wiley. Londres. 1988. p. 13.
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Cambios lentos
de herramientas

Ineficiencia
comercial

Nivel de agua
(Existencias)

ELJIT pretende, por tanto, la reduccién de los inventarios como la biisque-
da y solucién de los problemas de produccién. En el siguiente ardfico?? se observan
las ventajas obtenidas por las empresas espaiiolas del sector automocion que aplican
el JIT sobre la reduccién de inventarios e interrupciones.

H Si

H No
B Sélo en casos

GSIIE

3.2. Reduccion de los defectos

La calidad para las empresas japonesas significa un proceso de produccién
sin defectos en el que aquella se incorpora al producto cuando se fabrica. Para ello,
se parte del concepto Calidad Total, incorporando ésta desde la etapa de diseiio de
producto y continuando en su proceso de fabricacién. Se utilizan maquinas que pro-
ducen piezas de calidad uniforme y se lleva a cabo una comprobacién continua en la
linea de produccion mediante sistemas automaticos y por el propio personal de la
fdbrica?? como veremos mds adelante.

22. Tomado de Baiiegil, T. M. op. ir. p. 77.

23. Mediante la estandarizacidn de operaciones, Ia distribucién en planta de las mdquinas, la
polivalencia de los trabajadores y la rotacién de las tareas se consigue aumentar la productividad, la
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EFICIENCIA

A
Obtencidn de mayor

Aparece un eficiencia

problema

se detiene
la linea

Se encuentra
una solucion
TIENPO

Como podemos observar en el cuadro anterior, si existe un problema de
calidad, el trabajador llama la atencién sobre la linea de produccién —Jikoda—>*.
Esta se detiene, y urgentemente se retinen todas las personas implicadas en el pro-
blema soluciondndolo total o parcialmente?s. Probablemente, éste no vuelva a apa-
recer. Evidentemente, el sistema descrito implica la puesta en marcha de
mecanismos para identificar problemas y el estar dispuesto a aceptar una reduccién
de la eficiencia a corto plazo con el fin de obtener una ventaja a largo plazo?6.
Ademds, para multiplicar la potencialidad de resolucién de problemas se emplea
con gran intensidad el Soikufu, o la implantacién de los sistemas de sugerencias
individuales y de grupos reducidos como son los circulos de calidad.

Por otro lado, se concerta una calidad del 100% con los proveedores?’ y se
crean programas parlicipativos con incentivos que promueven mejoras de la calidad.

flexibilidad y la calidad de los productos. Para mds informacién sobre esta cuestion ver Llano Monelos, P
de. “Just in Time”, en Actas del VIII Congreso Nacional/IV Congreso Hispano-Francés AEDEM (Edit.
Ricardo M.® Herndndez Mogollén). Cdceres. 1994. p. 109.

24, Dominguez, J. A. y Luna, P. op. cit. p. 71.

25. Piénsese que asf se garantiza la calidad de salida de los componentes —casi al 100%—, se
reducen los ciclos de fabricacién al integrarse la inspecci6n en la linea de produccién, evitando desplaza-
mientos de las piezas a un centro de verificacién. Asi, sélo se fabrica lo requerido —sin incrementos para
prevenir un % de piezas defectuosas— y se reducen los puestos de inspeccién manual.

26. Cfr O Grady op. cit. p. 39.
27. Para el buen funcionamiento del JIT, la relacién entre el proveedor y el cliente debe ser

extremadamente estrecha, tanto desde el punto de vista de la logistica (debe existir una préxima localiza-
cién del proveedor, una frecuencia de entrega tal cual se exige y un nivel de calidad precisado) como de
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Dentro del concepto de calidad se engloba la eliminacién de despilfarros,
entendiendo éstos, como todo aquello que no afiada valor. Para ello, es fundamental
hacer las cosas bien a la primera y que el personal asuma el compromiso de contro-
lar el proceso llevando a cabo las medidas correctoras que sean necesarias.

3.3. Reduccidn de tiempos de preparacién de mdquinas y averias

En la pelea por reducir plazos de fabricacién resulta muy importante la
reduccion de los tiempos de ejecucion de los lotes. Por tanto, serd necesario reducir
el tamaiio de los lotes a ejecutar y los tiempos de preparacién de las mdquinas2s,

Podemos entender como tiempo de preparacién o tiempo de cambio, “el
lapso de tiempo que transcurre desde la salida de la iiltima unidad producida de un
tipo y la primera unidad producida de otro tipo o modelo”?. En JIT éste debe ser
minimo (de un dnico digito ~max. 9°59 minutos en Toyota-). Para ello se aplica el
SMED (Single Minute Exchange of Dies) ideado por Shigeo Shingo, que requiere
un importante cambio de actitud de toda la gente de la fdbrica.

Ademds, se emplean programas permanentes de mantenimiento preventivo
(limpiezas, precalentamientos, revisiones, elc.). En el contexto de no relativizacién
del valor de las méquinas para la industria japonesa, Ohno dice que “el valor de una
mdquina no debe determinarse por sus aiios de servicio o edad. Se determina por el
potencial de generacion de beneficios que todavia posee”.

3.4. Reduccidn de tiempos de transporte de piezas

Ya ha quedado detallado que gracias al sistema kanban y a la homologa-
cién de los proveedores y la subsiguiente exigencia impuesta a los mismos de sumi-
nistrar, muchas veces, a pie de mdquina, los tiempos de transporte del exterior al
interior se reducen sensiblemente. Ahora bien, para poder reducir los tiempos inver-

la informacién (transparencia en los costes, pacto de mdrgenes, coparticipacién en el diseiio parcial de
nuevos proyectos). Las entregas se realizan on finie, en la propia linea de produccién y libres de defectos
~no se realizan inspecciones previas—. La empresa que utiliza JIT obliga a sus suministradores a la adop-
cion del sistema. Como contraprestacidn se garantizan compras en exclusividad, se transfiere know how e
imagen, y se colabora en programas de reducciones de costes con los proveedores. Para mds informacién
ver Avella Camarero,L. op. cir. pp. 134 y ss.

28. Cfr. Dominguez, J. A. y Luna, P. ap. cit. p. 69.
29. Baiiegi, T. M. ap. cit. p. 107.

30. op. cit. pp. 102-103.
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tidos por el flujo de materiales en planta, generando las condiciones de aplicacion
del kanban, resulta imprescindible racionalizar la implantacién de los medios de
produccidn y simplificar los flujos de materiales.

En efecto, habitualmente las manufactureras presentan una disposicién fun-
cional de las unidades de produccién (departamentalizacion por procesos) de tal
manera que las mdquinas o los operarios que realizan el mismo tipo de operaciones
se agrupan geogrificamente. Estas disposiciones funcionales permiten la médxima
especializacién del personal, pero presentan el defecto de complicar y alargar el tra-
yecto de los malteriales y de las piezas en el interior de la fdbrica.

El alejamiento de los puestos de trabajo en los que se efectian operaciones
sucesivas sobre las mismas piezas, hace precisa la fabricacién por lotes para hacer
minimo el transporte entre las operaciones. Esta fabricacién pdr lotes supone niveles
de stock intermedios muy elevados y unas existencias en curso de gran nimero de
piezas, cuyo desplazamiento y orden hay que gestionar —todo ello sin afadir valor—
Como resultado se producen pérdidas de tiempo, dificultades en la localizacion de
las piezas, mala utilizacién de la superficie disponible y productividad insuficiente.

Estructura por procesos
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Fuente: Beranger, P. (1988) En busca de la excelencia industrial: Just in Time.
Ed. CDN. Madyid.
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Sin embargo, como afirma Antier3!, “la complejidad es evitable: basta
para ello revisar por completo la implantacion de puestos de trabajo en fdbrica con
el objetivo de resituar uno junto a otro los puestos de trabajo que efectiian las ope-
raciones sucesivas sobre un mismo producto”. Asi, se logrard encadenar las dife-
rentes operaciones y eliminar los almacenes intermedios. A tal fin, se recurre a las
células de fabricacién, también denominadas islotes o reagrupaciones de
mdquinasi? y manejo multiproceso®,

Para proceder a la implementacion de esta modalidad de organizacion en
planta, en primer, lugar se analizan las familias de piezas homogeneas que denoten,
a su vez, agrupaciones l6gicas de medios. El siguiente paso consiste en el posiciona-
miento de las mdquinas y puestos de trabajo en la superficie industrial —unos respec-
to de otros, y unas células respecto de las demas—+.

Para reducir al mdximo el trayecto de las piezas y de los operarios se siliian
las mdquinas en forma de U. De ello se derivan varias ventajas; a saber: diferencia-
cién de zonas de recepcién y expedicion; cada operario estd al cargo de la produc-
cién completa de un producto mejorando el control y la calidad; mejora del
mantenimiento y limpieza; aumento de la flexibilidad para hacer variar el volumen
de produccién —el Iimite estd en la capdcidad de las médquinas—; simplificacion de la
organizacién debido a que no hace falta planificar para cada grupo de piezas el paso
por cada maquina, sino un sélo paso a través de la célula’s; y, reducciones en los
tamaiios de los lotes.

Las células, por su parte, se agrupan en lineas de productos. Considérese
aqui, que se estd produciendo un cambio de departamentalizacién en planta, pasan-
do de la tradicional funcional secundaria ala departamentalizacién por productos.

4. Just in Time versus Organizacién Cientifica del Trabajo. Un planteamiento
diferente sobre la posicién del trabajador en la organizacién.

ELIIT propone un sistema de trabajo bien diferenciado del tradicional enfo-
que Taylorista de la organizacién cientifica del trabajo, si bien es cierto, que coinci-

31, Antier, P. op. cit. p. 162.

32. Antier, P. [bidem.

33. Baiiegil, T. M. ap. cit. p. 105.
34, También denominado Shojinka.

35. Baiiegil, M. T. op. cit. p. 104. Asi también, Antier, P. ibidem.
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den en algunos planteamientos muy puntuales y esporddicos como pueden ser: el
papel que otorga a la direccidn en lo referente a su responsabilidad absoluta de ayu-
dar al obrero y conseguir su instruccién en métodos racionales de trabajo a fin de
que éste sea mds productivo; la concepcion formalista de la empresa, en el sentido
en que la autoridad formal residente en las diferentes instancias —aunque eslas se
encuentren colectivizadas en gran medida—, no puede ponerse en entredicho. De
hecho, cuestiones como las politicas de la empresa, las relaciones laborales o su pro-
pia organizacién, en su acepcién general, no pueden ser tratadas por los diferentes
grupos de trabajo ni por los programas de sugerencias. Considérese aqui, que Japon
—precursor del JIT- es uno de los pafses donde la jerarquia estd mds acentuada en las
pricticas empresariales3®; En otro sentido, Taylor no cesa de afirmar su creencia en
la armonia dentre los intereses de los obreros y empresarios y proclama que pueden
trabajar en “estrecha y amistosa colaboracion”. Si bien es cierto, que los preceden-
tes histdricos de las relaciones laborales entre los antagonistas sociales en la mayoria
de los pafses occidentales hacen dificil pensar que estas ideas pueden ser de aplica-
cién entre nosotros, en las empresas japonesas, mds caracterizadas por una religion
—método de vida— que preconiza que la verdad estd en todas las partes generando el
ambiente idéneo para que el consenso sea el sistema para la toma de decisiones; la
relacién “paterno-filial” a largo plazo entre empresa y trabajadores basada en lazos
sociales, responsabilidades morales y confianza mitua’?; la orientacién grupal de la
sociedad donde el trabajo cooperalivo se impone en las instancias ptblicas y priva-
das?$; la concertacién social caracterizada por pactos entre el gobierno, los sindica-
tos, y los empresarios®, esta filosofia encuentra un terreno mds propicio.

Constatados los principales puntos de concordancia, nos referiremos a las
diferencias entre ambos planteamientos.

a) Bl planteamiento del JIT desdefia, por inconsistente con sus postulados,
la concepcion hedonista del trabajo y del hombre'®. Indiscutiblemente, para poder
afrontar cuestiones como la mejora continua, la corresponsabilizacion en la calidad,
la flexibilizacidn, la parlicipacidn, la formacién, elc. no se sosticne que a la persona

36. Hampden-Turner, C. “Hacia un enfoque multicultural para crear riqueza y valor”, en
AEDIPE. Diciembre de 1991. p. 17.

37. Martinet, G. Siete sindicalismos. Ed, MTSS. Madrid. 1991. pp. 192-193.
38. Peiro, I. M. y Gonzilez, V. Circulos de calidad. Ed. Eudema. Madrid. 1993, p.202 y ss.
39. Cfr. El Pais, (30-9-81).

40. Cfr. Taylor, W. F. Principios de la administracidn cientifica. Ed. Orbis. Barcelona. 1987.
pp. 138 y ss.
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no le gusle trabajar, y que sélo lo haga sometida a control y a cambio de contrapres-
laciones econdmicas.

La [lilosofia japonesa sobre el trabajo, en general, y el JIT, en particular,
suponen un giro de 180° hacia la concepcién del (rabajador, Frente a la desconfianza
imperante en la mentalidad cldsica, pasa a cobrar valor “la confianza en el trabajador
como ser humano que es” bajo el supuesto de que la confianza en las personas y la
productividad van estrechamente unidas. Asi, valores como la equidad, la comunidad,
la lealtad, la humildad, la integridad, penetran con sefias de identidad propias en la
organizacién industrial. El estadio de identificacién hombre-mdquina queda superado.

b) Resulta evidente el reencuentro —ya manido en el plano tedrico aunque
no en el prictico— entre el trabajo manual e intelectual.

Taylor separd las operaciones de ejecucidn del trabajo de las operaciones
de organizacidn cientifica del trabajo sacando del taller el trabajo intelectual y cen-
trdndolo en una oficina técnica’l que se encargaria, principalmente, del estudio de
tiempos y métodos, de la formacién por parte de especialistas a los obreros del taller
en las nuevas técnicas, del depdsito de herramientas y entrega de implementos ade-
cuados a cada trabajador en funcién de su constitucién [isica, as{ como de asegurar-
se de su estado y conservacién. Por dltimo se encargaba de proyectar el trabajo.

En la concepeidn JIT se aplican con mucho rigor los principales factores
enriquecedores del trabajo que ya en su dia enuncié Herzberg. De alguna manera se
pretende la “intelectualizacion™ del trabajo a todos los niveles. Desde que Juran en
1954 divulgé —con éxito en Japén— que “todo el mundo es responsable de la cali-
dad” (desde la direccién hasta los empleados)'2, y que el control de calidad hay que
desarrollarlo en linea de produccién, se abren las puertas para que los trabajadores
de base tomen decisiones sobre una parte muy importante de su vida —el trabajo—:
desarrollen su creatividad, tengan autonomia para resolver los problemas que les
atanen, adquieran formacién que redundard en su beneficio y en el de la empresa,
mancjen mds informacién, obtengan el reconocimiento de su organizacion, accedan
a formas de trabajo mds “humanas” y agradables, etc.

La necesidad de desarrollo empresarial y humano se materializa en la for-
macion continuada®3, frente a la instruccién realizada como consecuencia racionalis-

41. op. cir. p. 50,

42. Sobrepasando las tesis iniciales de Deming que atribufa la responsabilidad de la calidad a
un grupo de especialistas de control de calidad que trabajaban en una oficina separada, perpetuando asi
las ideas de Taylor.

43, Martinet, G. ibidem.
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ta de la medicién, crondmetro en mano*!, de movimientos a fin de obtener mejoras
de métodos que se pretenden implantar. El ideal del trabajo estd definido por la
autonomfa y compromiso de los trabajadores para resolver los problemas y mejorar
los métodos de trabajo. Son los propios empleados los que se han de responsabilizar
del buen estado y funcionamiento de la maquinaria y el utillaje.

Por dltimo, y siguiendo con las contraposiciones a Taylor, decir que el tra-
bajo, dentro de los limites que establece cada organizacidn, llega a ser proyectado
por las diferentes unidades de trabajo —ya sean células de fabricacion, grupos
semiauténomos, circulos de calidad, etc.—.

c¢) La colectivizacion del trabajo adquiere gran importancia

Taylor seiiala en varios lugares de su obra el nocivo efecto, que “fatal pero
inequivocamente”, desarrolla el grupo sobre el operario, de tal manera que se hace
imprescindible el tratar individualmente con cada operario hasta convertirlo en un
elemento mds engarzado en el sistema productivo. En cambio, el JIT no deja de
aunar el trabajo y la téenica individual con el esfuerzo colectivo. Tal es asi, que
cuando un trabajador tiene problemas detiene la produccién y todos los afectados
resuelven el problema en grupo. De esta manera todos aportan ideas y aprenden de
la experiencia, generdndose un enriquecimiento individual y general.

En el mismo sentido, se desarrollan grupos de trabajo constantes, como cit-
culos de calidad, o transitorios, como kaizen, en la conviccién de que (rabajando en
equipo se generan sinergias que individualmente es imposible alcanzar.

d) A nivel de estructura, se sustituye la tradicional departamentalizacién
funcional, que en linea operativa de produccién se articula como departamentaliza-
cién por procesos, donde las tareas y funciones se agrupan en base a procesos de
fabricacién o secuencias operativas, por la departamentalizacién por productos ¢
lineas de producto articulada a través de células de fabricacion. Por tanto, se pasa
de un trabajo altamente especializado y repetitivo propio de la departamentaliza-
cién por procesos a la realizacién de un trabajo flexible que exige polivalencia a los
trabajadores, en la medida en la que cada uno de ellos va a responsabilizarse de
todos los procesos que requiere cada pieza que pasa por su unidad. Este sistema,
apoyado por el kanban, permite una mejor coordinacién de las actuaciones y control
sobre la produccion.

Con la puesta en prdctica de la divisién del trabajo como forma de organiza-
ci6n indiscutible en las fdbricas en los inicios de la revolucidén industrial, se confir-

44, Hecho este que se sigue aplicando profusamente.
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maé y profundizé la parcelacién de las actividades: el trabajador dejé de elaborar un
articulo del que pudiera sentirse responsable —y orgulloso— pasando a intervenir tini-
camente en una fase de la produccion, convirtiéndose en un elemento mds —como los
restantes trabajadores y como las mdquinas— del proceso de fabricacién Este hecho
se mitiga con la incorporacién de la nueva organizacion en planta a través de células
de fabricacién que operan en diferentes lineas de producto, de tal manera que el tra-
bajador recobra la percepcién de proceso completo, siendo este hecho considerado
como estimulante por la préctica totalidad de la comunidad cientifica.

El operario que en el sistema de trabajo Taylorista empleaba una o varias
mdquinas para realizar tareas afectantes a un tinico proceso dentro de la produccion,
pasa a ser polivalente y a encargarse de varios procesos correlativamente.

Ademds, el trabajo en pequefias unidades independientes y coordinadas en
combinacidn con la nueva disposicién en planta propuesta en el JIT permite aprove-
char el tiempo perdido en las cadenas de montaje por desigualdad de las cargas de
trabajo —estimado en un 25% en los EEUU-45, los stocks de seguridad intermedios
se reducen, se evita la utilizacién de suplentes, supervisores, mdquinas y herramien-
tas de sustitucion, etc., utilizando los pequefios y parcelados tiempos perdidos en la
cadena para revisar las mdquinas, estudiar los problemas del trabajo, etc.
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