REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N° 10 1807

IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS
DE PRODUCCION JUST IN TIME
EN OCCIDENTE: LA EXPERIENCIA DE
SUZUKI MOTOR ESPANA*

Lucia Avella Camarero

Marta Fernandez Barcala
Universidad de Oviedo

Durante los Gltimos afios ha proliferado la literatura acerca de las carac-
terfsticas de los denominados sistemas de produccidn just in time (JIT),
implantados a partir de los afios 60 por las empresas japonesas del sec-
tor del automdvil y extendidos en la actualidad a gran ndmero de empre-
sas instaladas en todo el mundo y pertenacientes a sectoras diversos,
El objetivo del presente trabajo reside en analizar, no las caracteristicas
v técnicas de este sistema de produccidn, sino la viabilidad de su implan-
tacitn en Occidente, es decir, la posibilidad de que las empresas occiden-
tales adopten los sistemas de organizacidn de la produccian que parecen
ser |a clave de las ventajas competitivas de las empresas japonesas du-
rante los afios 70 y B0. Con este fin el trabajo se estructura en tres
partes: en primer lugar, se analiza la viabilidad de los sistemas de pro-
duecién just in time en Occidente, contemplando los principales obs-
tdculos o barreras para su implantacién con éxito; en segundo lugar,
se comentan algunas experiencias de adopcidn de estos sistemas pro-
ductivos por parte de empresas occidentales; por Gltimo, se analiza
an profundidad la experiencia de la empresa Suzuki en Espaiia.

Palabras clave: gestidn estratégica de la produccidn, just in time (JIT),
mejora continua (kaizen), Suzuki Motor Espafia,

1. INTRODUCCION

En las décadas de los afios 70 y 80 los fabricantes japoneses han demos-
trado su competitividad en los mercados internacionales. La clave del éxito
japonés no radica tanto en los rasgos culturales propios y especificos de Ja-

{*) La autoras quieren hacer explicito su agradecimiento a D. Enrique Casero [Director Ejecutivo
de Suzuki Motor Espafia), 8 D, Francisco Menéndez Solls {Adjunto de Direccién de Produc-
eitn de Suzuki Motor Espafia) v a D. Sabino Ferndndez Alvarez (Secretario General de UGT.Me-
tal - Gijén] por su inestimable colaboracién en la elaboracidn de este trabajo.
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pén, como en la implantacién de los denominados sistemas de produccién
just in time (JIT). Estas técnicas de gestion de la produccién constituyen la
base de la estrategia de mejora continua o kaizen y suponen una revolucién
de la estructura organizativa de las fabricas, convirtiéndose en un arma com-
petitiva relevante para aquellas organizaciones que son capaces de ponerlas
en préctica.

Durante los dltimos afios ha proliferado la literatura acerca de las caracte-
risticas de estos sistemas productivos, implantados por las empresas japone-
sas del sector del automdvil a partir de los afios 60 y extendidos en la actuali-
dad a gran nimero de empresas instaladas en todo el mundo pertenecientes
a sectores diversos. El objetivo del presente trabajo reside en analizar, no las
caracterfsticas y técnicas de los sistemas de produccidn just in time sino la
viabilidad de su implantacién en Occidente, es decir, la posibilidad de que las
empresas occidentales adopten los sistemas de organizacién de la produc-
cién gue parecen ser la clave de las ventajas competitivas de las empresas
japonesas.

Con este fin el trabajo se estructura en tres partes: en primer lugar, se ana-
liza la viabilidad tedrica de los sistemas de produccidn just in time en Occi-
dente, contemplando los principales obstéculos o barreras para su implanta-
cion con éxito; en segundo lugar, se comentan algunas experiencias de adop-
cién de estos sistemas productivos en empresas occidentales; por dltimo, se
analiza en profundidad la experiencia de la fabrica que la empresa Suzuki po-
see en Espafia para la fabricacién de ciclomotores.

2. VIABILIDAD DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION JUST IN TIMEEN OC-
CIDENTE: PRINCIPALES OBSTACULOS O BARRERAS PARA SU IMPLAN-
TACION CON EXITO

Tradicionalmente Japdn y Occidente han defendido dos enfoques estraté-
gicos diferentes, hecho que se ha materializado en que las empresas occiden-
tales y japonesas han adoptado enfoques de gestién de la produccion radical-
mente distintos'. La concepcidn estratégica occidental reconoce dos tipos
extremos de estrategias competitivas (Porter, 1982): la diferenciacién y el li-
derazgo en costes; con el fin de alcanzar la diferenciacién se implantan siste-
mas de produccidn flexibles, mientras que, por el contrario, las estrategias de
liderazgo en costes se apoyan en sistemas de produccién en masa o en serie.

Sin embargo, alrededor de los afios 60 surge en Jap6n una nueva concep-
ci6n estratégica basada en el kaizen o la mejora continua, que pretende com-
binar, simultdneamente, las estrategias de diferenciacién y liderazgo en cos-
tes. Con el fin de alcanzar la mejora continua, las empresas japonesas ponen
en practica una nueva forma de organizacién de la produccién que recibe di-
ferentes denominaciones: just in time (JIT), lean production, produccion ajus-
tada, Sistemna de Produccidn Toyota o artesania masiva. En este sentido, Coo-
par (1995) defiende que las empresas japonesas adoptaron una estrategia de

{1} Ello se justifica con base en la estrecha interrelacion que debe axistir entre la estrategia com-
petitiva de una empresa y los sistemas de produccién utilizedos por la misma.

198



REVISTA ASTURIAMA DE ECONOMIA - RAE N* 10 1287

confrontacién, radicalmente diferente a las estrategias seguidas por las em-
presas occidentales, inspiradas en los modelos de Porter; ello implico la reno-
vacién de las prioridades competitivas, con la consiguiente repercusion sobre
los principios bésicos del sistema de produccion.

La industria automovilistica constituye el sector de referencia para el and-
lisis de la evolucién que experimentan los sistemas productivos como conse-
cuencia de los cambios producidos en el mercado, en términos del volumen
y la diversidad de productos requeridos. Los estudios acerca del sector del
automdvil realizados bajo el Programa Internacional de Vehiculos de Motor
— International Motor \iehicle Program (IMVP)— del Instituto Tecnoldgico de
Massachusetts —Massachusetts Institute of Technology (MIT)— reconocen
la existencia de cuatro sistemas de produccién que se suceden a lo largo del
tiempo (Krafcik, 1988): el sistema artesanal o prefordista, el fordismo puro,
al fordismo reciente y el sistema de produccion just in time o fordismo origi-
nal con sabor japonés —adaptacion del fordismo puro realizada por Toyota—.
La clasificacién en estos cuatro sistemas productivos se puede reducir a una
diferenciacién entre fabricacion dgil (sin existencias) y fabricacién para alma-
cén (o para inventarios). Se observa que el fordismo puro es un sistema mas
préximo al JIT que al fordismo reciente; asl, muchos de los principios del for-
dismo en sus formas puras son aun vélidos y conforman la base de los siste-
mas de produccién ajustada®. Taiichi Ohno, uno de los principales creadores
del Sistema de Produccién Toyota considera que si Henry Ford hubiese vivido
en la actualidad, hubiese hecho lo mismo con su sistema de produccién que
lo llevado a cabo por Toyota (Ohno, 1991). De este modo, la industria del auto-
mévil, en la cual se inicié la era de la produccién en masa, se ha convertido
en el exponente principal de la nueva era de la produccién ajustada.

Durante la mayor parte del periodo comprendido entre la |l Guerra Mun-
dial y el inicio de la década de los afios 80, existian claras diferencias entre
los sistemas de produccién de las empresas japonesas y la mayor parte de
los fabricantes occidentales. Recientemente estas diferencias han comenza-
do a disminuir en la medida en que muchos fabricantes occidentales han co-
menzado a adoptar la interpretacion que Toyota realiza del fordismo puro.

A pesar de sus origenes en el sector automovillstico, las técnicas de pro-
duccién just in time se estdn aplicando ya en diferentes industrias america-
nas y europeas, abriéndose en este punto el interrogante sobre la posibilidad
de que esta nueva forma de produccidn flexible sustituya al resto de sistemas
productivos en diferentes sectores industriales, constituyéndose asi en el si-
glo XXI como paradigma de la nueva organizacién de la produccion.

Es posible afirmar que las caracteristicas propias de los sistemas de pro-
duccién just in time, tales como cero defectos, minimas existencias, tiempos
de preparacién de las méquinas de un sélo digito, o un unico proveedor para
cada componente (por citar algunos ejemplos) deben ser considerados como
situaciones ideales u objetivos a alcanzar por las organizaciones que persi-

{2) Este programa ha sido el pionero y lider a nivel mundial en el estudio de los niveles de pro-
ductividad de las fabricas de la industria del automdvil.

{3} En realidad, este sistema es una mezcla de la filosofia de |a era artesanal con la estandariza-
cidn del trabajo v |a linea de ensamble del sisterna fordista, afadiendo el trabajo en equipo.
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guen la excelencia en fabricacién, y no como rigurosas especificaciones que
inexcusablemente cumplen las fabricas. Asimismo, algunas de estas técnicas,
tales como el trabajo en equipo, los circulos de calidad, o la gestién participa-
tiva del personal, no son exclusivas de las empresas que han implantado es-
tos sistemas de gestién de la produccién, sino que cualquier empresa puede
incorporar cada una de estas técnicas, de forma aislada. Por otra parte, es
posible interpretar que para la consecucién de la excelencia en fabricacién no

“es imprescindible la aplicacién de la totalidad de las técnicas propias del sis-
tema de produccion implantado inicialmente en Toyota, sino que en el proce-
so de transicién en la gestion de los sistemas productivos, que distintas em-
presas en todo el mundo estan llevando a cabo, se estén incorporando de for-
ma lenta y paulatina algunas de estas préacticas’.

Las empresas japonesas constituyen el caso paradigmético de organiza-
ciones que, movidas por los principios del kaizen o mejora continua, se caracte-
rizan por desarrollar continuas y permanentes mejoras incrementales, sobre
todo de proceso, lo que les proporciona una ventaja competitiva dificilmente
emulable por sus competidores occidentales (Fernandez, 1993; 178). La ex-
periencia japonesa pone de manifiesto que la estrategia de produccién puede
afectar de forma significativa al resultado competitivo de una empresa, es decir,
constituye una evidencia del potencial papel de fabricacién como ventaja com-
petitiva. La ventaja realmente diferencial de las empresas japonesas frente a
las occidentales reside en la superioridad de sus sistemas de gestién de la
produccién. Asl, el éxito japonés no se debe a su cultura nacional, sino a su
determinacién por alcanzar a la excelencia en fabricacion (Schroeder, 1992; 27).

De hecho, los fabricantes americanos y europeos estan haciendo frente
a la necesidad de adoptar, no sélo estos nuevos procesos de produccién, sino
también los sistemas de gestién y las estructuras organizativas que les sirven
de apoyo, con el fin de mejorar su productividad y competir con éxito a nivel
internacional: de esta forma, estén alcanzando, en cortos periodos de tiempo,
importantes mejoras en los niveles de calidad y productividad. Ello se consi-
gue gracias a la aplicacién de las mismas técnicas que los fabricantes japone-
5&S comenzaron a poner en practica hace unos treinta aifios, pero con perso-
nal occidental y con ciertas variaciones respecto a los sistemas originales (va-
riaciones exigidas por la necesidad de adaptacién al entorno especifico)®.

4} En este sentido, segin Lummus y Duclos-Wilson (1992) es muy reducido el nimaro de am-
presas gue implantan con éxito la produccidn ajustada, entendiendo por tal una filosofla de
gestidn global destinada a alcanzar la mejora continua de todes las fases del proceso de pro-
duccidn. Estos autores llegan a esta conclusidn debido a que consideran que la mayor parte
da las empresas implantan algunas técnicas o caracteristicas, de forma individual, pero no
todas ellas de forma conjunta y, en aste sentido, definen ocho prerrequisitos necesarios (si-
multdneamente) para considerar que una empresa mantiene un sistema de produccidn just
i time. En esta misma direccidn apuntan los resultados de un estudio realizado por Voss
v Aobinson (1987) acerca de la aplicacidn de las técnicas de produccidn ajustada en un con-
junto de empresas britdnicas, observindose gue la mayor parte de ellas estin aplicando as-
pectos individuales del /T, més que el concepto global.

{5} Johnson [1988) v Abo (1994) sefialan que las plantas productivas japonesas instaladas an
el extranjero (fundamentalmente en USA) no implantan, en sentido estricto, los sistemas de
gestidn de produccién japonesa, sine que adaptan tales sistemnas a las caracteristicas espe-
cificas del entorno del pals en el que se instalan, dando lugar & un sistema productive consi-
derado hibrido entre la produccidn en serie y la produccidn ajustada.
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Asl, la experiencia de gran nimero de empresas occidentales muestra que,
a pesar de que Japdén se constituye como nacién pionera en la implantacién
de estos nuevos sistemas de fabricacién y organizacion del trabajo, en gene-
ral, no hay en ellos ningln cardcter inherentemente japonés. Aunque adn en
la actualidad y en algunos entornos se considera que el desarrollo y el éxito
de los sistemas de produccidn ajustada estdn basados en los rasgos cultura-
les del pueblo japonés y, en concreto, en las caracteristicas Gnicas de los tra-
bajadores japoneses® —y pese a que pueda ser cierto que la cultura japone-
sa favoreciese el origen de tales sistemas—, tanto en el &mbito académico
como empresarial, se estd aceptando cada vez en mayor medida que japonés
no es igual o ajustade (Womack et al., 1992; 216); es decir, el éxito de los
sisternas de produccidn just in time reside en una filosofia y en unas técnicas
de gestion que pueden ser aplicadas en cualquier parte del mundo y no soélo
por empresas japonesas y con trabajadores japoneses.

Los estudios realizados bajo el IMVP (Cusumano, 1988; Krafcik, 1988; y
Womack et al., 1992) muestran la necesidad de superacién del mito relacio-
nado con la industria del automadvil, referente a la existencia de correlacion
entre los niveles de productividad y calidad y la localizacién de las plantas
productivas —considerando que las fabricas japonesas son las mas eficaces—.
Defiende, por el contrario, la existencia de diferencias importantes en los re-
sultados y en las practicas de fabricacién de las plantas tanto japonesas, ame-
ricanas como europeas y estas diferencias parecen estar més relacionadas
con la cultura corporativa y con los sistemas de gestidn de la produccién que
con las diferencias en el nivel de desarrollo tecnoldgico de las fabricas. Asl,
se observa que las empresas japoneses son, por término medio, mas produc-
tivas y desarrollan productos de calidad més elevada; sin embargo, existen
algunas plantas en Norteamérica que superan los niveles de resultado de las
plantas japonesas’. Se observa que, con independencia de la localizacion y
propiedad de las plantas y del nivel de desarrollo tecnolégico de las mismas,
aquéllas que operan bajo |a filosofia de la produccidn just in time son capaces

{6} Para un andlisis exhaustivo de las caracteristicas culturales del pueblo japonés, véase Ouchi
(1985). Asimismao, Johnson {1988) analiza en qué medida las técnicas de produccidn ajus-
tada reflajan o dependen da las caracter(sticas culturales del pueblo japonés; caracterlsticas
entre las que cabe destacar el empleo vitalicio, la |lealtad hacia la compafila, la inexistencia
de sindicatos, el trabajo en equipo y el predominio de relaciones igualitarias (no jerdrquicas)
antre trabajadores y directivos. El autor concluye que el éxito en la implantacidn de estos
sistemnas de gestidn de la produccion no reside en |a cultura japonesa, ni en las condiciones
politicas y econdmicas especificas del pals, tal y comao lo pone de manifiesto la experiencia
de algunas plantas productivas en USA.

{7} Esta estudio muastra una amplia gama de niveles de resultado de las diferentes plantas pro-
ductivas a nivel mundial. Asl, por ejemplo, si bien las fdbricas japonesas presentan an con-
junto el nivel de resultado més elevado, resultan mis significativos los elevados rendimien-
tos de los tres trasplantes japoneses en USA —entendiendo por transplante |a instalacidn
de una planta productiva en un pals extranjero— vy la emplia variedad de los niveles de resul-
tado de los fabricantes norteamericanos tradicionales en USA, El hecho de que algunos fa-
bricantes norteamericanos hayan desarrollado la capacidad para ensamblar los automdviles
alcanzando los niveles de productividad japoneses, constituye al menos una refutacién par-
cial de |la hipdtesis de que la localizacién de las plantas en un determinado pals {por gjemplo,
Japdn), es al principal factor determinante de la productividad de las mismas. Ademds, aste
estudio evidencia que |la mayor parte de las fdbricas de alto rendimiento norteamericanas
y europeas estdn gestionadas por los mismos fabricantes.
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de fabricar una amplia gama de modelos, manteniendo altos niveles de cali-
dad y productividad y alcanzando, en definitiva, unos resultados superiores.
Ello muestra que la clave del éxito no reside en el nivel tecnoldgico ni en el
origen de la fuerza de trabajo sino en la fabricacidn dgil o sin stocks. Asl, en
general, las plantas ajustadas tienden a presentar mejores resultados que las
fabricas gue trabajan para almacén®.

Cabe afiadir que la produccidn ajustada es inherentemente un sistema de
obligacién reciproca, bajo el cual los trabajadores comparten el destino de su
patron y los suministradores el del ensamblador; cuando el sistema funciona
adecuadamente, genera la voluntad de participar activamente y de empren-
der mejoras constantemente (Womack et al.,, 1992; 222). Estos sistemas de
produccién constituyen uno de los exponentes de la excelencia en fabrica-
cion, en la medida en que se persigue fabricar exactamente lo que el cliente
desea, cuando el cliente lo desea v ser capaz de identificar un defecto vy co-
rregirlo cuando se estd produciendo.

3. ALGUNAS EXPERIENCIAS EN LA ADOPCION DE LOS SISTEMAS DE PRO-
DUCCION JUST IN TIME EN OCCIDENTE

A continuacion se comentan algunas experiencias de adopcion de los sis-
temas de produccidn just in time por parte de empresas occidentales, anali-
zando los resultados y dificultades que éstas han afrontado. La revision de
la literatura ha permitido detectar dos tipos de estudios a este respecto: por
un lado, aquéllos que analizan la situacion de varias emprasas en conjunto
v, por otro, los que profundizan en el caso de alguna planta productiva concreta.

Con respecto al primero de los tipos, el mayor nimero de estudios se ha
realizado para empresas norteamericanas. Asl, una encuesta realizada a 2.000
fabricantes que utilizan JIT sefiala los siguientes elementos como clave para
el éxito de la implantacién de este sistema de produccién (Minahan, 1996):
la cooperacion de los proveedores, el trabajo en equipo, la calidad de los ma-
teriales, la formacidn, la gestién de compras y el compromiso de la alta direc-
cién. Por otro lado, los estudios analizados revelan las siguientes ventajas de
utilizar un sistema de produccion JIT: mejora de la calidad, reduccion de cos-
tes, reduccidn de los ciclos de produccidn y una respuesta mas agil a las ne-
cesidades de los clientes (lo cual se traduce en una mayor satisfaccion de los
mismos) (Norris et al, 1994). Por su parte, en algunas investigaciones se con-
sidera que la clave para la implantacidén exitosa de la produccion ajustada ra-
dica en la correcta gestion de los recursos humanos; asf, un estudio de las
500 empresas Fortune muestra que el desajuste entre las practicas directivas
jerérquicas y la necesaria descentralizacién para el JIT es la causa fundamen-
tal del fracaso de algunas iniciativas (Selto et al., 1995). Ademads, seglin una

{8) Los estudios realizados bajo el IMVP —a través de la comparacién entre el Sistema de Pro-
duccidn Toyota y la produccidn en masa— ponen de manifiesto que las operaciones ajusta-
das son de mds alto riesgo pero también presentan expactativas de retornos més elevadas;
por el contrario, las politicas de gestidn de |a produccidn para inventarios mantieanen un ries-
go @ ccu;u plaza més reducido paro también menor potencial de resultados a largo plazo (Kraf-
cik, 1988; 45).
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encuesta realizada a 43 entidades que han puesto en marcha un programa
JIT, el compromiso y la formacién de todos los implicados en el proceso de
cambio es el elemento critico para el éxito de la implantacién ya que éste con-
lleva un ndmero significativo de cambios en la organizacion (Im et al., 1994).
No obstante, en algunos casos los trabajadores son reacios a aprender las nue-
vas habilidades necesarias para una correcta implantacién [Deshpande y Gol-
har (1995}1.

Con relacién a los resultados econdmicos obtenidos, una encuesta reali-
zada entre 1.035 empresas norteamericanas muestra que mas del 86% de
las mismas afirman que el JIT ha producido sobre su empresa un resultado
neto positivo y Gnicamente el 4,9% consideran gue este sistema las ha perju-
dicado financieramente. Asimismo, en este estudio se sefiala que los resulta-
dos son positivos con independencia del tamafio o del proceso productivo pre-
viamente empleado, si bien este Gltimo posee una mayor influencia en el re-
sultado final obtenido (White, 1993).

Ademds, los niveles de resultado de las plantas productivas instaladas por
empresas japonesas en Estados Unidos (que operan con trabajadores ameri-
canos) son substancialmente superiores a los alcanzados por las fadbricas de
la competencia con alta tecnologia pero sistemas de produccidn para inven-
tarios (Cusumano, 1988; Krafcik, 1988). Asl, por ejemplo, el diferencial de pro-
ductividad entre la planta de NUMMF — joint venture de General Motors y
Toyota, en la que se aplict el sistema de produccién ajustada — vy las fabricas
tradicionales de GM es aproximadamente del 40%, alcanzdndose niveles de
resultado similares a los de las plantas de Toyota en Japdén, con una mano
de obra compuesta casi totalmente por trabajadores provenientes de la plan-
ta de GM en Fremont (California)®— (Krafcik, 1988; 45). Las diferencias de
productividad son debidas a la aplicacidon de un sistema de produccidn que
enfatiza el desarrollo pleno y la integracidn de las tecnologias actuales, las
practicas y los recursos humanos, de un modo que los tradicionales sistemas
de produccién parecian desconocer u omitir. Otros estudios parecen condu-
cir a idénticas conclusiones: asi al observar 26 plantas productivas en EE.UU.
se determind que las cuatro mas eficientes eran precisamente subsidiarias de
empresas japonesas (Kono, 1993).

{9) El caso de NUMMI es descrito en detalle an Brown y Reich (1289) quienes considaran que
&l trabajo en equipo es el elemento clave en la reorganizacidn de la produccion gue fue puasta
en prictica tras la firma del acuerdo de cooperacion entre Toyota y GM; el sistama de tra-
bajo en equipo de la planta de NUMMI es un ajemplo de integracidn de tecnologia, politicas
¥ recursos humanos.

{10} Por lo general, las emprasas japonesas no consideran posible aprovachar las instalacionas
de produccidén en masa existentes; por ello, cuando las empresas japonesas se instalan en
otros palses, las plantas productivas sualan ser completamente nuevas, con excepcidn de
la planta de NUMM/ en Fremont que era casi nueva, en el sentido de gue habia sido mante-
nida totalmente cerrada por GM durante dos afios antes de ser abierta de nueve bajo la
gestion de Toyota (Womack et al., 1992; 226). Este hecho contribuye a justificar las difi-
cultades que estd atravesando la planta productiva que la empresa Suzuki Motors posea
an Gijén (Asturias); esta fabrica fue adquirida en 1988 por Suzuki v desde entonces se ha
procedide a una reastructuracion de la gestion de la produccidn, con base en la filosofia
de mejora continua (Avella, 1993).
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Dentro del continente americano destaca otro grupo de estudios realiza-
dos acerca de la implantacién del JIT en México (Lawrence y Lewis (1993);
Lawrence y Hottenstein, 1995). Los dos principales obstaculos detectados a
partir de entrevistas con directivos y trabajadores en 18 plantas productivas
son (a) el logro de la participacion de los trabajadores vy los proveedores y (b)
la asimilacién e integracion por parte de los directivos de todos los elementos
que componen el JIT. Sin embargo, vy a pesar de los obstdculos detectados,
la produccian ajustada esta positivamente correlacionada con el desempefio
empresarial —resultado determinado a partir de una encuesta realizada en 124
plantas productivas instaladas en México—.

Respecto a Europa existen diversos estudios que analizan la situacién de
las empresas que han adoptado el JIT en distintos palses, si bien el caso mas
estudiado es el de Gran Bretafia". De este modo, algunas investigaciones
muestran que las plantas productivas que han adoptado este nuevo sistema
productivo estén alcanzando importantes ganancias en calidad y eficiencia
(Mould y King, 1995)". Otras investigaciones se centran en los efectos de
la implantacion de la produccion ajustada sobre los trabajadores, mostrando-
se que este sistema de gestion de la produccion permite incrementar de for-
ma estadisticamente significativa el nivel de autonomia colectiva de los tra-
bajadores sobre la programacion de actividades y los niveles de satisfaccién
con el trabajo (Mullarkey et al., 1995).

Por otra parte, respecto a las subsidiarias de empresas japonesas localiza-
das en el Reino Unido, se observa que obtienen mejores resultados financie-
ros aquéllas que han adoptado un enfoque JIT, sufriendo en menor medida
los efectos de las recesiones (Pandya y Boyd, 1995). Asl, cabe destacar la
experiencia de la planta productiva que Nissan posse en Sudderland™, don-
de'los automdviles fabricados con mano de obra inglesa, bajo la direccién de
ingleses y usando componentes que provienen en su mayor parte de Europa,
tienen el mismo nivel de calidad que los fabricados por Nissan en Japdn; asi-
mismo, la productividad de esta planta iguala a la de las fabricas japonesas,
resultando, por tanto, al menos el doble de productiva que la media de las plan-
tas europeas.

En este mismo sentido cabe mencionar la experiencia de las cinco mejo-
res plantas productivas instaladas en Reino Unido; todas ellas, independien-
temente de la nacionalidad de la casa matriz, se caracterizan por estar im-
plantando algunas de las caracteristicas o técnicas propias de los sistemas
de produccién ajustada (Jones et al., 1988).

{11) Existen algunos estudios para otros paises; asi, por ejemplo, destaca la invastigacidn reali-
zada entre 173 empresas industriales instaladas en ltalia, donde se analizan los principales
efectos positivos que |a implantacidn del JIT ha tenido para las mismas: mayor fluidez en
la fabricacién y mayor sincronizacidn con al mercado y entre todas las actividades de la
empresa (Bartezzaghi et al,, 1982).

{12} Este estudio se ha centrada en mas de 300 fabricantes de componentes electrénicos y sus
proveedores localizados en Silicon Glenn (Escocia), donde se valora especialmente la expe-
riencia de seis emprasas que han implementado la produccidn ajustada.

(13) Véase «Cinco Diass (1991).
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Un segundo bloque de investigaciones se centra en el caso de aplicacio-
nes del JIT en plantas productivas concretas, concentrandose de nuevo el ma-
yor nimero de estudios en el continente americano™. En las lineas siguien-
tes se describen someramente algunas de estas experiencias, con especial
énfasis en los principales logros obtenidos y en las dificultades afrontadas.

Por una parte destaca la experiencia de Wilson Sporting Goods que co-
menz6 la implantacion del JIT en 1985 y calcula que durante el afio 1989 aho-
rréd 13 millones de délares; asimismo, en 1990 realizé una encuesta entre su
personal llegdndose a la conclusién de que habia crecido la motivacion y la
satisfaccian de los operarios al aumentar su independencia y responsabilidad,
aunque este fendmeno no se repite para el caso de los directivos (Scott et
al., 1992). Cabe mencionar también la experiencia de United Electric Controls,
empresa de 335 empleados que ha obtenido resultados positivos con la im-
plantacién de la produccién ajustada y que sefiala como ingrediente funda-
mental, entre otros, la participacién de los empleados (Chin y Rafuse, 1993).
Por otra parte, en un estudio centrado en una planta de la Hewlett-Packard
se observd que los empleados detectan cambios drasticos —generalmente
positivos — en el ambiente de trabajo durante los primeros meses de implan-
tacion de la produccién ajustada, no apareciendo cambios sensibles en las
actitudes al repetir el estudio dos afios méas tarde —es decir, se mantienen
las perspectivas positivas— (Groebner y Merz, 1994). No obstante, en algu-
nos casos los problemas de personal —absentismo, fundamentalmente — im-
piden alcanzar todos los beneficios potenciales del JIT (Conti, 1996).

Algunos estudios describen los efectos que provoca la implantacion del
JIT en las empresas con sistemas productivos flexibles. Este es el caso de
Amadas Industries que adopta la produccién ajustada en los afios 90 obte-
niendo resultados positivos, aunque menos dramaticos que cuando se susti-
tuyen procesos rigidos (Hobbs, 1994). Un caso de sustitucién de procesos
rigidos es el de Texas Instruments que desde el comienzo de la implantacion
del JIT en 1985 ha reducido los trabajos en curso en un 72% y ha ahorrado
un 29% en espacio de almacenamiento (Congdon y Rapone, 1995). Otros tra-
bajos describen las experiencias de proveedores de empresas ajustadas ex-
plicando los efectos que este proceso ha tenido sobre ellas. Cabe destacar
la experiencia de Reliance Electric’s Bogart, empresa que graclas a la implan-
tacién del JIT ha alcanzado indices de productividad entre un 30 y un 50%
superiores a los de otros competidores™,

Asimismo, la implantacion del JIT en la planta que Chrysler posee en De-
troit provocd que la productividad aumentara vertiginosamente™ y, en gene-

{14} No obstanta, también se han realizado andlisis puntuales del caso de empresas no america-
nas. Destaca el estudio realizado para la empresa australiana Stadt Industries Pty. Lid. donde
la implantacidn del JIT hizo aumentar dristicamente la productividad vy los beneficios em-
presariales (Sohal y Naylor, 1992),

{18} Consultar Modern Materials Handling, vol. 49 de abril de 1994, en las paginas 52 y 53 (se
trata de un reportaje andnimol.

{18} Consultar Modern Materials Handling, vol. 48 de abril de 1894, en la pagina 34 (se trata
de un reportaje andnimal.
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ral, se ha reducido a un tercio la inversién en inventarios para el conjunto de
las plantas americanas de la compaiifa (Bradley, 1995). Por su parte, la nueva
planta productiva de Boeing en Tacoma (Washington), construida para utilizar
un sistema de produccién ajustada, reduce los trabajos en proceso y los ci-
clos de produccién con relacion a otras plantas de la empresa (Forger, 1994).

Por Gltimo, y para cerrar la experiencia norteamericana, algunos estudios
describen la situacion de diversas empresas que han accedido a algin premio
por su excelencia en la fabricacion. Tal es el caso de Johnson & Johnson Me-
dical’s Critikon y de Milwaukee Electric Tool Corp (Tanner y Roncarti, 1994;
Taninecz, 1995). La primera de estas empresas ha ganado en 1994 el «Pre-
mio Shingo a la Excelencia en Fabricacién» mientras que la segunda ha sido
seleccionada como una de las «Mejores Plantas de América», en ambos ca-
sos como consecuencia de la implantacion de la produccién JIT.

Finalments, cabe mencionar la experiencia de Tremec en México (Plenert,
1994); la implantacién del JIT ha permitido a esta compafifa solucionar —al
menos en parte— los multiples problemas que tenfa en 1990, convirtiéndola
en un proveedor eficiente.

4. ANALISIS DEL CASO DE LA EMPRESA SUZUK! EN ESPANA

Suzuki Motor Espafia posee una planta de produccién en Gijon (Asturias),
dedicada a la fabricacién de ciclomotores y scooters de 50 y 100 cc. Esta
empresa, propiedad de Puch hasta 1987, fue adquirida en 1988 por Suzuki.
Desde entonces, y ante el reto de la creciente competencia internacional, es-
t4 llevando a cabo la implantacién, de forma continua y paulatina, de proce-
sos de fabricacién y sistemas de gestién cada vez mads dgiles y flexibles. Las
reformas experimentadas desde 1989 afectan al estilo de gestion, a la orga-
nizacién y a los métodos de fabricacién y son observados en el seno de la
empresa como una transicién necesaria para aumentar su competitividad, Den-
tro de este proceso de adaptacién, en 1993 la empresa abandona las anti-
guas instalaciones y pone en marcha una nueva planta productiva. La estrella
de esta nueva fabrica son las lineas de montaje donde el material fluye en li-
nea, aunque existen pequefias secciones de mecdanica y utillaje —para chasis
y reparaciones—, asl como una seccion de inyeccion y soplado. Hay que des-
tacar que en estas instalaciones se fabrica el 30% de los componentes em-
pleados —bésicamente el chasis—, mientras que se subcontrata el 70%
restanta”.

Con fecha de septiembre de 1997 se estaban produciendo, por término
medio, 180 vehiculos diarios (temporada baja), habiéndose alcanzado en tem-
porada alta la produccién de 400 vehiculos diarios™. Se fabrican cinco mo-

{17} El elevado nivel de subcontratacidn de actividades a terceros representa una de las carac-
teristicas fundamentales de los sistemas de produccion japoneses.

{18) El afio se divide en dos temporadas? alta y baja, La temporada baja comprende de agosto
a enero v se fabrica a menor ritmo. La temporada alta, comprende da febrero a julio y se
utilizan més turnos y mas personal, contraténdose trabajadores eventuales durante ese pe-
tioda — en concreto, méas de cien personas —. En temporada alta estén trabajando 225 per-
sonas aproximadamente, de las cuales 130 son mano de obra directa,
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delos basicos —cambios automédtico, scooter y tres variaciones del modelo
de cambios. MRX, DR y Minicross — en dos o tres colores diferentes, en lotes
de 30 & 60 vehiculos™, identificdndose cada color con un modelo distinto.
Ademés, en cada modelo existen més de 15 especificaciones diferentes. En
el afio 1997 la fébrica se centra, principalmente, en la produccién de un nue-
vo modelo de scooter, el Katana.

Durante el perfodo 1992-1993, y coincidiendo con la construccién de la
nueva fabrica, la empresa ha sufrido una reduccién clara en el volumen de
produccién como consecuencia de la crisis del sector y la consiguiente rece-
sién de las ventas de motocicletas, tal y como muestra el cuadro 1. Durante
el afio 1992 la produccion alcanzé las 52.000 unidades. A partir de este mo-
mento se experimenta una reduccién de la demanda hasta alcanar el 25%
{16.000 unidades en 1993 y 14.000 en 1994). En 1995 comienza una ligera
recuperacion, ascendiendo la produccién a 26.000 unidades en este perfodo
y 34.400 en 1996 —lo que representa un 22% mas que en 1995—, Tras ce-
rrar con pérdidas los ejercicios econdmicos de 1993 y 1994 y a cero el de
1995, en 1996 Suzuki consigue beneficios; asimismo, en los siete primeros
meses de este afio 1996 la multinacional japonesa aumentd un 58% sus ventas
en el mercado nacional de motocicletas y un 24% en el de ciclomotores®,
en relacién al mismo periodo de 1996. En 1997 se espera alcanzar una pro-
duccidn de mas de 47.000 unidades.

- Cuadro 1
VOLUMENES DE PRODUCCION Y EXPORTACIONES
Afo Volumen de produccién Unidades exportadas
1992 52.000 14.000
1993 16.000 3.100
1984 14.000 2.700
1985 26.000 14.000
1966 34.400 15.000
1997* 47.000 30.000

* Pravisionas de la direccidn de la fdbrica.

Cabe también destacar el aumento que han experimentado las exporta-
ciones en los dltimos tiempos: en 1995 ascienden a 14.000 unidades, en 196s
se exportan 15.000 vehiculos a distintos paises de Europa y el objetivo iitos
1997 es exportar 30.000 unidades, dirigiéndose, por primera vez, parte clalizan
a Japaén. de cali-

4 de la ca-
+abo de for-

sidad se reve-
(18] En enero de aste afic 1997 la fabricacidon se realizaba an lotes de 120 v
cuencia, la fabrica experimantd en los dltimos siete mesas una impr
de sus sistemas productivos.

{20) Estos datos se refieran exclusivamente a los vehiculos fabricadf 4a |5 seccidn as unitaria
de Asturias. ’
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lan como el medio més efectivo para conseguir el mayor aprovechamiento po-
sible de uno de los recursos més importantes de la empresa: el capital huma-
no. En Suzuki un circulo de calidad es un grupo reducido —entre tres y siete
personas — y homogéneo — formado por empleados que trabajan en una mis-
ma seccidn— que se reline periddicamente para introducir mejoras profesio-
nales en su drea. Para ello los integrantes del clrculo se apoyan basicamente
en su conocimiento del puesto de trabajo, estanto coordinado el grupo por
uno de sus miembros. Las mejoras propuestas pueden afectar a la calidad,
seguridad, productividad o métodos de trabajo, entre otras. Conviene sefalar
gue, como consecuencia del conflicto generado entre la direccién y los traba-
jadores en relacidn a la implantacion del trabajo en equipo, en la planta de Su-
Zukien Asturias se ha pasado de cifras de participacidn en clrculos de calidad
cercanas al B0% en el perfodo 1992-93 a la practica inexistencia de circulos
y de actividad teian a finales de 1996. En 1997 se han intentado relanzar los
mecanismos de participacion (circulos de calidad y teian). En concreto, en la
actualidad existen 8 circulos de calidad vy durante el primer semestre de este
afio se presentaron 241 sugerencias por parte de los trabajadores |es decir,
241 teain). En cualguier caso, esta previsto que las reuniones de los circulos
se realicen en las zonas de descanso de las dreas de trabajo; la reunién suele
ser al final de la jornada laboral y es tiempo pagado por la émpresa.

4.2. Relaciones con los proveedores

El establecimiento de un sistema de relaciones cooperativas con las em-
presas suministradoras de componentes constituye otro de los pilares en los
que se basan los sistemas de produccion JIT. Este es, en consecuencia, uno
de los principios que opera en la planta de produccidn de ciclomotores de Su-
Zuki en Asturias, presentando, en este sentido, las siguientes caracteristicas:
nimero reducido de subcontratistas o proveedores directos, nivel elevado de
actividad subcontratada®, recepcidn de suministros de forma frecuente y en
pequefios lotes, asi como colaboracién con los proveedores en el disefio v en
el logro de calidad de los componentes.

Se suelen mantener contratos con los mismos proveedores durante lar-
gos periodos de tiempo; todos ellos son «proveedores homologados Suzukis
y sus suministros deben cumplir las especificaciones de calidad de la empre-
sa. Personal de los departamentos de Gestion de Compras y Control de Cali-
dad realiza visitas frecuentes a las plantas de los proveedores; asimismo, és-
tos se someten a auditorias periédicas por parte de Suzuki. En caso de detec-
tarse defectos en |los suministros de los proveedores, se reclama
inmediatamente su presencia en la fabrica de Suzuki para analizar y corregir
los errores en tiempo real, se persigue que los proveedores puedan aprender
de sus propios fallos.

Con estos sistemas de control y evaluacidn de los proveedores se alcanzan
dos objetivos: (a) facilitar la implantacién de sistemas de control de calidad en

{22) 5i bien durante este afio 1997 la empresa aumentd de forma considerable su nivel de pro-
duccidn, no increamentd su personal, sino que recurrid a la subcontratacion tanto externa
|a proveedores) como interna (personal de otras empresas trabajando en la propia fdbrica
que ontregan subconjuntos terminados directamente a la linea de montajel.
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las fabricas de los proveedores mediante su seguimiento exhaustivo, y (b) evi-
tar, en lo posible, el control de calidad final, a la recepcion de los componentes.

En Suzuki se estd reduciendo el nimero de suministras almacenados, re-
cibiendo la mercancia casi en el momento de incorporacién al proceso de pro-
duccién, es decir, se reciben suministros diarios ljusto a tiempo), lo que per-
mite reducir los elevados costes de almacenamiento de existencias. No obs-
tante, es necesario almacenar ciertos productos pues la periodicidad de los
envios depende del lugar de origen del suministrador. En este sentido, para
el material nacional, los suministros permanecen en almacén un maximo de
3 dias; en caso de suministros de empresas cercanas, por término medio, per-
manecen 24 horas. Para el material proveniente de Japdn, Italia o Madrid no se
aplican los principios JIT, si bien se trata de suministros minoritarios. Los resul-
tados de esta polltica son evidentes: el valor de las mercanclas en los almace-
nes se han reducido de 800 a 200 millones de pesetas en los Gltimos afios.

La empresa toma diferentes medidas con el fin de reducir los costes de
transporte derivados de la entrega de suministros practicamente con periodi-
cidad diaria, Para los proveedores de Gijén y cercanias existe un «autobls»
gue recoge los suministros diariamente. Esto evidencia un cambio respecto
al sistema tradicional o sistema radial de transporte —donde cada proveedor
envia por medios diferentes sus propias entregas a la fabrica cliente—, a un
sistema eslabonado de entregas donde un medio de transporte (nico recoge
los suministros de diversos proveedores (Fernandez, 1993; 262). Asimismo,
en Barcelona existe un almacén de componentes de diversos proveedores de
Catalufia, desde el cual se suministra a Suzuki dos veces por semana. Esto
supone que Suzuki utiliza este almacén como plataforma de agrupacién o de-
pésito intermedio al que aprovisionan los subcontratistas comunes (Fernén-
dez 1993; 263). El objetivo de reduccién de costes de transporte se aplica
también en el interior de la fabrica. La distribucién en planta es lineal, en fun-
cién de las transformaciones que deben seguir los materiales hasta obtener
el producto final; de esta forma y a diferencia de la distribucién en planta tra-
dicional, de tipo funcional, los costes de transporte interno se reducen al mi-
nimo. Asimismo, tal como se observa en el grafico 1, todos los laterales de

Gréfico 1
ZONA DE RECEPCION DE MERCANCIAS DE PROVEEDORES
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la fabrica actian como zona de recepcion de mercancias, con la Unica excep-
cion evidente de la zona de salida de los productos finales. De este modo, ca-
da componente se coloca lo mas cerca posible del lugar donde va a ser objeto
de transformacion. Asi, cada taller tiene su propia zona de recepcion y des-
carga de materiales, que se entregan siempre en lotes, existiendo en cada mo-
mento un minimo de materiales no utilizables a corto plazo.

En la medida en que Suzukiobliga a sus proveedores a suministrar los pro-
ductos justo en el momento en que es necesario introducirlos en el proceso
de produccién (con el fin de no acumular existencias), parece que, en reali-
dad, esta trasladando sus existencias a sus proveedores, obligando a éstos
a acumular inventarios de componentes para poder satisfacer los pedidos de
la empresa. Sin embargo, a Suzukino le interesa que sus proveedores acumu-
len existencias —que trasladaran en un mayor coste de sus suministros — si-
no que lleven a cabo una produccién justo a tiempo; de esta manera, este
enfoque se extiende a toda la cadena de valor: suministro, produccion y dis-
tribucién. Esta es la razén de que se establezca una estrecha colaboracidén
entre Suzukiy sus proveedores, arrastrando a éstos hacia la implantacion del
sistema de produccién JIT. En concreto, los proveedores han conseguido
aumentar su competitividad y no tienen excesiva dependencia de Suzuki (no
son cautivos) ya que esta empresa no posee un unico proveedor para cada
componente, sino tres o cuatro, y desea que éstos trabajen también para otros
fabricantes.

4.3. Trabajo en eq&ipa

En 1996 Suzuki Motor Espafa cierra una etapa de profunda crisis de ven-
tas y conflictividad laboral en sus instalaciones —huelgas y enfrentamientos
violentos?®—. Los problemas méas agudos comenzaron en el aiio 1995 con el
proyecto de implantaciéon del trabajo en equipo y llevaron a los directivos de
la multinacional a plantear incluso la posibilidad de abandonar Asturias.

Tras realizar ajustes de plantilla en los afios 1993 y 1994, Suzukipresenté
una oferta de convenio en la que se recogia la implantacién del sistema de
trabajo en equipo —y la consiguiente unificacion de categorias y salarios—,
la movilidad funcional total, un calendario laboral flexible y una subida salarial
del 5,5% para los afios 1994 y 1995%,

Las principales dificultades del proceso de adaptacién llevado a cabo por
la empresa han tenido su origen en la propuesta de implantacién del sistema
de trabajo en equipo; se interpreta que este sistema supone un cambio subs-

(23) Durante el mes de abril de 1995 la nueva fabrica de Suzuki en Asturias —inaugurada ape-
nas hacia dos aflos— presentaba un aspecto desolador: cristales rotos, vallas derrumba-
das, pintura arrojada contra las fachadas, el suministro telefénico averiado por las barrica-
das, amenazas y coacciones al personal directivo, pintadas con graves insultos al conseje-
ro delegado, etc.

(24) Los sindicatos exiglan una subida salarial similar al indice de precios al consumo (IPC) de
1994 y 1995, lo cual chocaba frontalmente con las intenciones de la empresa de incre-
mentar la productividad. La direcciéon expuso que una subida de los salarios sin incremento
de la productividad, provocarfa continuos incrementos de los costes, generando una espi-
ral que resultaba necesario romper para que la fabrica tuviese futuro.
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tancial en la forma de trabajo?® —si bien en la actualidad la unidad basica de
trabajo es el grupo—, generando entre los trabajadores desconfianza hacia
lo desconocido. Durante los meses de junio a diciembre de 1995 se estable-
cié un periodo de prueba del sistema de trabajo en equipo?®, al finalizar el
caul se realizé un referéndum acerca de su aceptacion y produciéndose un
rechazo a tal sistema, con una diferencia de 16 votos?'. La direccién consi-
derd que se habia perdido una gran oportunidad de mejora tanto para la em-
presa como para los trabajadores ya que, en su opinion, el nuevo sistema con-
sigue, fundamentalmente, una mayor implicacién e identificacién del personal
con su trabajo, originando al mismo tiempo un incremento de la competitivi-
dad y una mejora de las condiciones laborales?. Posteriormente fue negocia-
do un nuevo convenio en el cual no se incluyé este sistema de trabajo. En di-
ciembre de 1996 se firmé un nuevo convenio colectivo que tiene vigencia hasta
1999; en este convenio —que no incluye el sistema de trabajo en equipo—
se adapté la representacién sindical al tamafio actual y se aceptoé la jornada
anual flexible que se modula, pasando 100 horas al primer semestre y evitan-
do, asi, parte de las contrataciones eventuales.

Actualmente en la fébrica de Suzukien Asturias la unidad laboral es el grupo
de trabajadores. Asi, en cada uno de los cuatro talleres de fabricacién de cha-
sis trabajan entre 8 y 16 personas. Igualmente, en la linea de montaje el per-
sonal se organiza en grupos de 10 personas aproximadamente. En la mayor
parte de los casos existe un jefe de grupo que es el mando mas directo sobre
todos los integrantes y el que coordina el trabajo. Por encima de los jefes de
grupo estdn los encargados y los jefes de seccién. Estos tres cargos facilitan
la comunicacién de abajo a arriba y de arriba a abajo, permitiendo a la vez
tener controlados todos los procesos.

Bajo un sistema de trabajo en grupo varias personas trabajan de forma
conjunta repartiéndose las tareas pero siendo cado uno responsable Unica-
mente del resultado de su trabajo.

(25) Por ejemplo, los operarios de la cadena de montaje venian trabajando con un rendimiento
de 76 puntos sobre un maximo de 80 en el llamado sistema Bedaux —que es el sistema
tradicional del sector y est4 basado en el cronometraje de las tareas individuales—. Con
el sistema de trabajo en equipo se intenta alcanzar el rendimiento 80. A juicio de los sindi-
catos si, por ejemplo, 20 trabajadores tenfan que fabricar 100 vehiculos al dia, con el nue-
vo sistema tendran que hacer 120.

(26) Los trabajadores hicieron frente a una huelga de 22 dias para conseguir un perfodo de prue-
ba previo y posterior referéndum, en lugar de implantarse el sistema de trabajo en equipo
de forma directa y definitiva.

(27) En realidad, en este referéndum, los trabajadores no votaron exclusivamente la aceptacion
o no del trabajo en equipo, en sentido estricto, sino que dado el nivel de enfrentamiento
entre direccién y trabajadores, éstos votaron su acuerdo o desacuerdo en relacién a las ac-
ciones directivas puestas en marcha durante el largo periodo de conflictos. En opinién de
los trabajadores el principal problema residfa en la elaboracién de un Reglamento acerca
del sistema de trabajo en equipo en el cual se recogiese un tope méximo a la productividad
que pudiera ser negociable. Ademds otro elemento conflictivo es el hecho de que duran-
te el perfodo de prueba los jefes de equipo fueron designados por la direccion, eligiendo
en la mayor parte de los casos personas con autoridad formal sobre los trabajadores
—frecuentemente, los jefes de grupos—.

(28) En otras plantas de la empresa la implementacién del trabajo en equipo estd muy avanzada:
el 100% en Japén, el 80% en Norteamérica y cifras més reducidas en Europa.
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Con caracter general y sin referirnos exclusivamente al caso concreto de
Suzuki, el sistema de trabajo en equipo implica, fundamentalmente, los siguien-
tes cambios en la organizacion de las fabricas:

— Autorregulacién del trabajo por parte de los trabajadores: la empresa
decide los integrantes del equipo pero es el equipo el que distribuye su propio
trabajo y sus objetivos, el que planifica y, por tanto, el que se responsabiliza
del trabajo. En consecuencia, se produce una descentralizacién en la toma de
decisiones y el consiguiente aumento del poder de decisién de los trabajado-
res (empowerment}.

— Reduccidn de jerarquias y equiparacién de salario: el sistema de traba-
jo en equipo implica la equiparacién de cualificacién y salario para todos los
miembros del mismo. Ello da lugar a tres niveles profesionales en toda la fa-
brica, estableciéndose como categoria minima la de oficial de segunda; esto
supone la desaparicién de las dos categorias inferiores de la fébrica: oficial
de tercera y pedn especialista.

— Exigencia de polivalencia de los trabajadores: el trabajo en equipo re-
quiere operarios polivalentes, capaces de dominar varias funciones o tareas,
dotando asl a las fabricas de una mayor flexibilidad en casos de bajas de tra-
bajadores o cambios en la produccién. Asimismo, el trabajador consigue ma-
yor creatividad dominando la realizacion de diferentes tareas en lugar de re-
petir constantemente una Unica funcidn.

— Control del rendimiento del equipo: el trabajo en equipo provoca modi-
ficaciones en los mecanismos de compensacién: se pasa de un sistema indi-
vidualizado a una valoracién grupal del rendimiento. El rendimiento es medido
a través del producto final del equipo y se reparte entre todos los trabajadores
por igual, eliminando asl las valoraciones individuales. La divisién del trabajo
y el sistema Bedaux, basado en el control del tiempo de cada operario, pier-
den sentido con el nuevo sistema de trabajo.

Asimismo, en general, se observan los siguientes obstéculos o problemas
para la implantacién del sistema de trabajo en equipo en las empresas:

— La autorregulacién del trabajo ocasiona, légicamente, un aumento de
la responsabilidad de los trabajadores en el desempefio de sus funciones. Asi,
el aumento de la responsabilidad suele ser rechazado por miedo a equivocar-
se y tener que asumir las consecuencias de los errores cometidos. Simulta-
neamente, esta autorregulacion del trabajo por parte de los operarios provoca
una pérdida de protagonismo de los sindicatos.

— La simplificacién de la estructura jerdrquica, reduciendo categorias, pro-
voca que algunas personas sean reclasificadas autométicamente en catego-
rias diferentes a las que mantenian hasta el momento. Asl, se producen cam-
bios en los mecanismos de poder —formales e informales— dentro de la or-
ganizacion; de esta forma, los directivos medios pueden sentir usurpado su
papel —por el funcionamiento de mecanismos como los circulos de calidad —
y. ademas, los operarios de fabricacién observan el ascenso automético de
ciertos compafieros debido a una reclasificacién de categorfas; la asuncién
de estos cambios supone un gran esfuerzo por parte de todo el personal.

— La necesidad de polivalencia provoca la oposicién de aquellos trabaja-
dores que llevan afios en la empresa realizando una tarea o funcién concreta
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y que con el nuevo sistema de trabajo deben someterse a fuertes procesos
de formacién, con el fin de dominar la realizacién de varias tareas, y sin reci-
bir a cambio una compensacién directa.

— El control del redimiento del equipo, en lugar del rendimiento individual,
ocasiona el traslado parcial del papel de control de la direccién de la empresa
a los trabajadores que componen cada equipo de trabajo. En consecuencia,
se agrava el problema de la responsabilidad antes mencionado dado que el
equipo asume la ineficiencia de sus miembros. Este es uno de los principales
argumentos esgrimidos por los trabajadores y los sindicatos para oponerse
al sistema de trabajo en equipo.

— Por dltimo, suele existir cierta sospecha sindical sobre la apropiacion
de los beneficios originados por las mejoras que el trabajador aporta a la or-
ganizacién, ya que la empresa es la beneficiaria directa de los mismos, no re-
cibiendo los trabajadores una compensacién econémica directa. Los sindica-
tos suelen considerar que la empresa se beneficia del sistema de trabajo en
equipo, ya que se consiguen incrementos en la productividad de los trabaja-
dores, resultando posible aumentar el volumen de produccién y ahorrar pues-
tos de trabajo, sin aportar beneficios a la plantilla.

En nuestra opinidn, el sistema de trabajo en equipo no supone una revolu-
cion respecto al sistema de trabajo que prevalece en la actualidad en la mayor
parte de las secciones de la planta productiva que Suzuki posee en Asturias
y ninguno de los problemas que en general se detectan en la aplicacién del
trabajo en equipo en las empresas justifica el rechazo que los trabajadores
de Suzukihan manifestado hacia este sistema de trabajo. En este sentido, qui-
zas simplemente un planteamiento inicial mas consensuado entre direccion
y sindicatos acerca de la implantaciéon de este sistema podria haber sido sufi-
ciente para evitar el fuerte rechazo observado durante todo este periodo de
conflictos; ello teniendo en cuenta que durante el periodo de prueba se alcan-
zaron incrementos claros en el rendimiento de los trabajadores, asf como in-
crementos salariales del 25%, que supusieron un incremento medio mensual
para cada trabajador que oscilé entre 12.000 y 17.000 pesetas?®. De hecho,
la diferencia fundamental entre la produccidn en equipo —que la direccién de
Suzuki desea implantar— y el sistema de trabajo en grupo —que se aplica
actualmente — reside en que las personas que trabajan en grupo son respon-
sabiles Ginicamente de su propio trabajo y no del de los restantes miembros;
por el contrario, el trabajo en equipo exige responsabilidades individuales y
colectivas ya que implica que todo el mundo esté involucrado en el trabajo
del resto.

Si bien en principio la direccién ha decidido aplazar (al menos temporal-
mente) el sistema de trabajo en equipo debido a la fuerte oposicién de los
trabajadores, no se descarta una implantacién paulatina y voluntaria de esta
técnica, lo cual provocara aumentos en la eficiencia y eficacia productiva de
la planta.

(29) Si se toma como referencia un rendimiento de 100, se remunera 10 pesetas/hora por cada
punto por encima de 100, repartiéndose a todos por igual.
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En cualquier caso, y dado que las técnicas y los elementos caracteristi-
cos del JIT no constituyen ningun secreto —incluso empresas que han em-
prendido una estrategia de este tipo facilitan las visitas a sus plantas
productivas —, las experiencias existentes parecen revelar que la clave del
secreto de su implantaciéon exitosa —y, simultdneamente, la causa de los pro-
blemas potenciales de la misma— radica en la gestién de los recursos huma-
nos, constituyendo la implantacion del trabajo en equipo uno de los elemen-
tos fundamentales de tal gestion. Dicho de otro modo, la motivacion e impli-
cacion total del personal en el desempleo de su trabajo constituye el elemento
clave del éxito de la implantacion de estos sistemas de gestiéon de la produc-
cién y exige, en consecuencia, importantes cambios organizativos en las fa-
bricas, alterando, de forma substancial, las relaciones entre direccion y tra-
bajadores.

5. CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo ha sido reflexionar acerca de la viabilidad de
las estrategias de produccion ajustada en Occidente. Con este fin se han to-
mado como referencia diversos estudios existentes a nivel internacional acerca
de experiencias de implantacién en empresas de diferentes paises y sectores
de la economia y, particularmente, el andlisis del caso de la planta que la em-
presa Suzuki posee en Asturias para la fabricacién de ciclomotores.

Como principal conclusién cabe sefalar la consideracién de la produccion
JIT como una estrategia viable en el entorno occidental, rechazando, por tanto,
la idea de que la localizacion de la planta sea una variable determinante para
el éxito de la implantacién de tales sistemas productivos. en consecuencia,
la produccién ajustada es una estrategia factible en empresas japonesas o
de cualquier otra nacionalidad, instaladas dentro o fuera de Japén; de hecho,
existen numerosas evidencias empiricas de una eficacia similar de estos sis-
temas de gestion de la produccion en diferentes ambitos geogréaficos y di-
rectivos.

Si bien hoy en dia no se ha validado que los sistemas de produccién JIT
sean capaces de sustituir al resto de sistemas productivos en diferentes sec-
tores industriales, no sélo en Japdn sino en casi todo el mundo, diversas ex-
periencias muestran la viabilidad de su implantacién en Occidente, al menos
en determinados sectores como es el caso de las industrias automovilistica
e informatica. No obstante, cabe sefialar que las empresas occidentales que
deciden transformar sus sistemas productivos a través de la implantacion del
JIT, deben afrontar importantes cambios en las relaciones entre la direccién
y el personal, constituyendo este elemento el principal obstaculo de tal im-
plantacién.

Teniendo en cuenta las diferentes consideraciones realizadas, creemos
que la produccion ajustada serd un elemento clave en las estrategias in-
dustriales de los préximos afios. Consideramos que esta estrategia produc-
tiva es una fuente potencial de ventajas competitivas sostenibles y un
elemento importante para garantizar la competitividad de las empresas,
fundamentalmente de aquéllas donde el montaje tenga un papel prota-
gonista. .
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ABSTRACT

During the past years the literature on just in time production systems
has increased. These systems were first developed by the automo-
bile Japanese corporations in the 60’s and then, expanded to a large
number of companies in any country and sector. In this paper we do
not aim to analyse the characteristics nor techniques of just in time
production systems, but we focus on the feasibility of its implemen-
tation in Western companies, that is to say, we aim to analyse the
possibility of using in Western organisations the production manage-
ment techniques that seem to be the key of the Japanese competi-
tive advantage in manufacturing. We structure this paper in three parts.
The first is devoted to the analysis of the implementation of the just
in time production systems in Western companies as well as the bar-
riers to its adoption. The second, analyses several experiences of just
in time implementation in Western companies and, finally, we study
the experience of implementing just in time in Suzuki Motor Spain.

Key words: production strategic management, just in time (JIT), con-
tinuous improvement (kaizen), Suzuki Motor Spain.

220



	20141010153020_002.jpg
	20141010153020_003.jpg
	20141010153020_004.jpg
	20141010153020_005.jpg
	20141010153020_006.jpg
	20141010153020_007.jpg
	20141010153020_008.jpg
	20141010153020_009.jpg
	20141010153020_010.jpg
	20141010153020_011.jpg
	20141010153020_012.jpg
	20141010153020_013.jpg
	20141010153020_014.jpg
	20141010153020_015.jpg
	20141010153020_016.jpg
	20141010153020_017.jpg
	20141010153020_018.jpg
	20141010153020_019.jpg
	20141010153020_020.jpg
	20141010153020_021.jpg
	20141010153020_022.jpg
	20141010153020_023.jpg

