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E n febrero de 1990, después de con- 
siderar concluida la primera etapa 

de la implantación del Justo-a-Tiempo 
HAT) al proceso de fabricación de tracto- 
res y cosechadoras de la unidad de produc- 
ción de Canoas, Rio Grande do Sul, la 
dirección de Maxión S.A, ha examinado 
los indicadores de desempeño, ha revisa- 

do lo que se ha realizado y está reflexio- 
nando sobre la necesidad de posibles ajus- 
tes al sistema puesto en práctica. 

La compañía 

Maxión S.A., empresa que opera en el 
Brasil desde 1962 entonces con el nombre 
de Massey-Perkins=, se originó por la fu- 
sión de la empresa norteamericana Massey 
Ferguson Incorporated con la empresa in- 

* Segundo premio en el drea de Operaciones. Con- 

curso de Casos de CLADEA 199041991. Tradu- 

cido del portugués para esta edición, en 1994, 
por el Servicio de Traducción del Programa de 
Idiomas de ESAN,   

glesa Perkins Engines Incorporated. En 
aquella época estas dos empresas estaban 
bajo el control de la compañía canadiense 

Varity Corporation. Á partir de 1984 el 
control de las acciones pasó a manos del 
grupo brasilero lochpe. A principios de 
1990 la Sociedad de Responsabilidad Li- 
milada lochpe, holding del grupo lochpe, 

compró por 50 millones de dólares lo que 

quedaba del capital todavía pertenecien- 
te a Varity. Mediante esta operación el 
grupo llegó a poseer el 66,9 por ciento 
del capital total de la empresa y el 99,9 
por ciento de las acciones ordinarias (con 

derecho a voto). En junio de 1989 la em- 

presa anunció, a través de una gran campa- 
ña publicitaria (con una inversión de Y 

millones de dólares), su nueva razón social: 

Maxión S.A. 

MaxiónS.A. produce maquinaría agrí- 

cola (tractores y cosechadoras) así como 
motores a diesel y a alcohol. Sus dos u- 

nidades de producción se encuentran ubi- 
cadas en estados diferentes.
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La fábrica de Canoas, ciudad cercana a 

Porto Alegre, se dedica a la producción de 
tractores y cosechadoras: 300 modelos 
diferentes de tractores y 30 modelos de 
cosechadoras. En 1989 el 40 por ciento 
de su producción $e destinó al mercado 

externo (Estados Unidos, América Latina 
y Medio Oriente). Con relación al mer- 
cado brasileño de maquinaria agrícola, la 
participación dela empresa se estima en 
40 por ciento, Para su segmento más im- 
portante, la producción de tractores, sus 

principales competidores son las compa- 
ñías Valmet y Ford. 

La fábrica de Sao Bernardo do Campo, 
localidad situada a 20 kilómetros de Sao 
Paulo, se ha especializado en la produc- 
ción de motores a diesel y a alcohol, y 
destina aproximadamente el 30 porcien- 
to de lo producido a la propia Maxión. 
En el mercado brasileño de estos produc- 
tos, la participación de la empresa se esti- 
maenun 25 por ciento, siendo la indus- 
iria automovilística su mayor comprado- 
rá. La General Motors, por ejemplo, ad- 
quiere cerca del 35 por ciento del total de 
los motores producidos por Maxión. 

Entre sus dos unidades la empresa em- 
plea a cerca de 5 mil personas (3.200 en 
Canoas y 1.800 en Sao Bernardo). Por el 
monto de su facturación, ocupa el 59% 
lugar entre todas las empresas que operan 
encl Brasil", En 1989 facturó 578 millones 
de dólares, de los cuales el 15 por ciento 
correspondió a ingresos por exportaciones 
a los mercados ya mencionados, 

Enel Cuadro 1 del anexose proporcio- 
ná un conjunto de indicadores del desem- 

peño de la empresa en los últimos años, 

If. Evaluación de negoción: mejoret Y Mayores, 

gusto de 1990   
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Antecedentes dela implantación del Jus- 

to-a-Tiempo (JAT) 

Durante la década comprendida entre 

1977 y 1987 se observó un gran incre- 
mento de la productividad agrícola en el 
mundo. Las investigaciones genéticas 
causaron que el volumen de producción 
por área cultivada aumentase sustancial- 

mente; sin embargo, esto no implicó el 
incremento de la demanda de equipos a- 
grícolas, pues ésta es proporcional al á- 
rea cultivada. Por otro lado, el sector agrí- 

cola experimentó una notable prole- 
sionalización debido al uso de mano de 
obra más calificada, la cual, por consi- 
guiente, tuvo más cuidado con los. cqui- 
pos utilizados. Como resultado de ambos 

factores, la producción de granos en el 
mundo occidental se incrementó en 30 por 
cientoenesadécada, A pesarde la existen- 

ciade bolsones deescasez en algunas par- 
tes del planeta, el mercado mundial de 
commodities presentó, en ese mismo pe- 

riodo, exceso de oferta y estabilidad de 
precios, 

Para la industria de equipos agrícolas, 
los hechos mencionados tuvieron serias 

consecuencias. Durante 1987 en el mundo 

occidental se vendieron 450 mil tractores, 
sólo la mitad de los 900 mil vendidos en 
1977. La Fuerte competencia en este mer- 
cado provocó un gran número de quiebras 
entre los fabricantes tradicionales y el 
consenso acerca de quesólo los más aptos 
podrían sobrevivir. 

Partiendo de la decisión de permane- 
cer en el selecto grupo de los fabricantes 
bien posicionados en su mercado, la di- 
rección de Maxión tomó conciencia de la 
necesidad de revisar todo su proceso de 
producción, y pasó a encararlo ya no como 

un centro de costos más, sino como un
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arma estratégica para el logro de objeti- 
vos competitivos. Luego de haber alcan- 
zado una participación de 40 por ciento en 
el mercado brasileño, el gran desafío para 
la empresa era conquistar segmentos de 

mercados de mayor poder adquisitivo, 
como Estados Unidos o el Japón. La idea 
era aprovechar el camino abierto por las 
entonces recientes exportaciones a Aus- 

tralia, cliente tradicional de los fabrican- 
tes ingleses, que habían sido desplazados 
por Maxión con productos de mejor cali- 
dad, más baratos y cuyo plazo de entrega 
era más corto. El problema era cómo ex- 
tender a la totalidad de la producción el 
esfuerzo realizado para cumplir con a- 

quellos embarques, en términos de plazos, 
calidad y costo. 

Entre las decisiones estratégicas to- 

madas por la empresa para mantenerse 
competitiva a nivel mundial, la implan- 
tación del Justo-a-Tiempo es, en 1990, la 
que se encuentra en la fase más avanzada. 
Otras dos medidas, la capacitación de re- 
presentantes para el mercado externo y la 
total nacionalización de los productos, 
aún tienen que recorrer varias etapas. 

El responsable de la implantación del 
JAT en las dos fábricas, el vicepresiden- 
te de producción de la empresa, menciona 
que la adopción del sistema fue posible 
gracias al compromiso total de la cúpula 
de la organización. Al no ser una técnica 
sino una nueva filosofía de administra 
ción de actividades de producción, la 
implantación del JAT involucraba no só- 
lo aspectos técnicos, sino también un 
amplio conjunto de factores humanos. 

Desde este punto de vista resultó funda- 

mental el que la empresa hubiera intro- 
ducido, hacia 1980, un programa de Ca- 
lidad Total que contribuyó en gran me- 
dida a fomentar entre los ejecutivos y tra-   
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bajadores una actitud volcada hacia la ca- 
lidad, a una cultura de la calidad, Dicho 
de otro modo, a través del desarrollo ge- 
rencial se procuró estimular la ruptura de 
barreras interdepartamentales y una ma- 
yor informalidad en las relaciones entre 
los empleados, para que todos trabaja- 
ran para optimar los resultados de la em- 
presa. Con relación a este aspecto se ob- 

servó una gran diferencia entre la acep- 
tación mostrada por la fábrica de Canoas 
(originalmente Massey Ferguson) y la 

mostrada por la fábrica de Sao Bernardo 

(originalmente Motores Perkins). En es- 

ta última, debido a la herencia británica 
(fuerte departamentalización, burocracia 
enraizada y distanciamiento entre la ge- 
rencia y los obreros), las dificultades fue- 

ron mucho mayores, Esta razón determi- 

nó, inclusive, que, aunque se inició en 
1987, un año después del comienzo de la 
implantación del JAT en la fábrica de 
molores, la experiencia con el JAT en la 
fábrica de Canoas resultara más avanzada 
y Maxión obtuviera de allí los primeros 
beneficios del proceso, 

La implantación del JAT en la fábrica 

de tractores y cosechadoras 

La objeción usualmente hecha con rela- 
ción aque la cultura o etnia brasileña se- 

ría un factor limitante para la implanta- 

ción del JAT en cl Brasil es categórica- 
mente rechazada por Maxión. Aunque re- 
conoce que en algunas regiones la defi- 
ciencia gencralizada de factores objeti- 
vos adecuados, como educación formal, 
salud, alimentación y vivienda, conduce 
al establecimiento de barreras para la a- 
dopción de innovaciones participativas, 

como .esel caso del JAT, sostiene que en 
otras regiones la situación es completa- 

mente favorable,
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Así, mientras que en el noreste las 
relaciones entre patrones y empleados 

aún pueden compararse con las relacio- 

nes de servidumbre de la Edad Media, en 

el sur, debido a la colonización prove- 
niente de países industrializados, el nivel 

de educación formal es mayor y determi- 

na otro Uipo de relación entre la gerencia 

y los empleados. Situada en el extremo 
sur del país, Maxión negó desde el ini- 

cio cualquier limitación proveniente de 

la llamada "cultura brasileña”. 

El ejecutivo responsable del JAT en 
Maxión afirma, por otro lado, que la 
implantación de esquemas participativos 
de gerencia es mucho más fácil en el 
Brasil que, por ejemplo, en Estados Uni- 
dos, donde los muchos años de cultura 
industrial taylorista crearon un distan- 
ciamiento casi irremediable entre geren- 

les y obreros. El mismo ejecutivo comen- 

ta que ha escuchado, de uno de los vice- 
presidentes de la compañía japonesa 
Toyota, varios elogios referentes a la 

erealividad, la capacidad de asimilación 
y la voluntad de trabajo del obrero bra- 

sileño. En cuanto a la disposición para la 
realización de actividades en grupo, el vi- 
cepresidente encargado de la producción 
en Maxión señala que difícilmente $e en- 

contrará en otros países mejores ejem- 
plos de organización que en las escuelas 

de samba o en los campeonatos de fútbol 
rurales, estos últimos probablemente nu- 

cho mejor organizados que el mismo cam- 
peonato brasileño de fútbol. 

La tarea inicial para implantar el JAT 
a nivel de fábrica fue explicar a trabaja- 
dores y supervisores en qué consistía el 
sistema y qué se debía hacer para comen- 
zar a aplicarlo. Se iniciaron conversacio- 

nes, se realizaron numerosas reuniones, 

se distribuyó el material ilustrativo y se 
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programaron y dictaron cursos de en- 
trenamiento. 

Lo que se presenta a continuación fue 

extraído de un extenso documento prepa- 
rado por dos ejecutivos de la empresa. 

La idea en que se basa el sistema es 

que coda etapa del proceso produzca 
solamente las piezas requeridas por la 
siguiente etapa y solamente en la can 

tidad y en el momento necesarios. El 

objetivo es tener la menor cantidad 

posible de material en proceso. Lo 

ideal es un proceso que fluya conti- 
nuamente, sin formación de lotes (lote 

snitario). 

La imagen que mejor describe el ideal 

de producción yin formación de lotes 

es aquella de unorio y sus afluentes, El 

montaje es el río principal; los sub- 

montajes, los afluentes primarios; el 
maquinado, los subafluentes, y así 

sucesivamente, Las inundaciones (el 

exceso de producción) o las sequías 
(la falta de piezas) son indeseables, 

hasta desastrosas. El stock de seguri- 
dad o los reguladores de flujo son co- 

mo las represas y las esclusas: pueden 

SET RECE5arios, Pero CUESTAN COTO y a- 

figinan complicaciones; por le tanto, 

el objetivo es hacerlos siempre me- 

HOFeS. 

Para alcanzar este ideal de flujo con- 
lino o por la menos aproximarse a 

él- la mayor parte de las empresas 
debe cambiar sustancialmente la or- 
ganización de sus fábricas. Este fue 

también nuestro caso. En la fábrica 
tenemos operaciones de corte, estam- 

pado, maquinado, soldadura, pintura 
y montaje. Siempre queda la posibili. 
dad de organizar líneas de montaje pa-
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raalgunos hienmás complejos y comi 

nes a varios de los modelos que pro- 
ducimos. Normalmente el montaje, 

por ser naturalmente más flexible, 
puede realizarse en flujo, tal vez hasta 

con modelos y versiones que alterna: 

rían en lotes unitarios. El gran pro- 

blema es entonces cómo asegurar la 
Jubricación de losítem, indefinidos mu 
méricamente, para los cuales no re- 

sulta económicamente válido organi- 

zar líneas de trabajo en flujo. 

Lasolución tradicional para estos de 
tem es organizar la fábrica por sec- 

ciones de servicio, es decir: la sec- 
ción de corte, la sección de estampa- 

do, etc, Dentro de cada sección 5e 

procede a agrupar máquinas. Así, 
por ejemplo, en la sección de ma- 

quinado se agrupan los tornos, las 

fresadoras, etc. Normalmente cada 
máquina tiene un operador porque 

trabaja de manera individual. Este ti- 

po de organización funciona bien 
sólo en fábricas muy pequeñas (con 
unas decenas de empleados) 6 en los 

job shops. Con pocas personas, má- 

quinas y espacios separados se pue- 
de coordinar bien el trabaje, 

Cuando la fábrica crece, cada sección 
se vuelve muy grande y se aísla de las 

demás, perdiéndose así la visión de 
conjunto, La regla es "cada uno para sí 

mismo" es decir, cada sección intenta 

optimar su desempeño en el cumpli- 

miento de sus programas, Se prodi- 

cen piezas para mentener ocupadas 

las personas y a las máquinas "porque 
la orden de fabricación está en el pro- 
grama”, y no porque sean necesarias 

para el montaje, Los lotes son gran- 

des para disminuir el número de 

paradas para el setup. Los planifí-   
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cadores del proceso, imbuidos de la 
misma visión, crean un cfrculo vi- 

cioso al comprar "supermáquinas” 

que no pueden parar porque costaron 

"una fortuna”, y requieren cada vez 

más tiempo para el set-op y stocks de 
seguridad porque fallan frecuente- 
mente. Por lo tanto los lotes aumen- 
Ian, Y Éstos su vez aumentan el 

número de órdenes de fabricación, lo 
que se refleja en las pilas de material 
en proceso, Se necesita un gran mi- 
mero de montacargas para Iranspor- 
tar los embalajes llenos desde las má- 
quinas hasta las pilas y viceversa, y 

de sección a sección. Cuando se re- 
quiere una pieza con urgencia para el 
montaje (lo que ocurre frecuente- 

mente) es necesario OFPRAnIZar uña 

gincana. Para coordinar todo se crea 
un sistema de control de producción 
que programa cada máquina para 
asegurar el flujo de los lotes y su 
entrega a tiempo a la sección de 
montaje, Como el volumen de datos es 

muy alto se instala un sistema de pro- 

gramación y control por computado- 

ra, lo que normalmente aumenta la 
confusión. En realidad, ninguna com- 

putadora consigue corregir un siste- 
mea físico inadecuado, 

El "huevo de Colón" fue la fabricación 
por células. Sí no es posible monta 

uva línea de flujo para cada pieza, 
entonces se debe reunir una “familia! 

de piezas que tengan aproximada- 
mente el mismo proceso de prodte- 
ción: se junta in dorno, una fresadora, 

una soldadora, etc. de las diferentes 
secciones de servicio y se monta ttm 

Juijo para la "familia" de piezas, Como 

ahora la línea de flujo atenderá la 
suma de las cantidades de producción 
de las piezas de la “familia”, este pro-
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cedimiento será económicamente váli- 
do en casi todos los casos. Para que 

una célula siga los principios del JAT 
es necesario que el tiempo del set-up 

sea muy corto. Normalmente una cólu- 

la contará con una pequeña área de 
almacenamiento donde pondrá a dis: 

posición del "cliente" el proceso si- 

guiente- una cantidad limitada de cada 

una de las piezas de la “familia”, por- 
que sólo un tipo puede ser producido 
alavez Este almacén puede ser con- 

siderado el "supermercado" de la cé- 
lula. Cuanto menor sea el tiempo del 
set-up, menor podrá ser el "supermer- 
cado", Lo ideal es que el setup y el 
"supermercado" sean iguales a cero, 

Se debe resaltar que la célula es un 
caso particular de línea de flujo; de 
estemodo, las reglas que la rigen son 

válidas también para las líneas de 
flujo convencionales. 

Para hacer un buen trabajo de meonta- 

je de las células y de integración de 
los procesos, manteniéndolos muy fle- 

xibles mediante tiempos cortos de sel- 
up, y como la línea de montaje es flexi- 
ble por su misma naturaleza, la fábri- 

ca deberá ser flexible como un todo y 
capaz de adaptarse rápida y eficiente- 

mente a las necesidades del mercado, 
produciendo así diariamente lotes 

pequeños de cada uno de los produc- 
tos y modelos. De este modo, incluso 

con un stock menor de productos ter- 
minados y de materiales en proceso, 
los plazos de entrega serán más cor- 
tos. Integrando los procesos y ubi- 
cando a cada “proveedor” junto a su 
"eliente” ya no habrá necesidad de 
transportadoras, montacargas, cajas, 
programadores, apuntadores, segui: 
dores, órdenes de producción, pedi- 
dos, stocks, conteos, programas de   
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computadoras que no funcionan por- 
que se basaron en sistemas físicos in- 
adecuados—, etc. Todos estos elemen- 
fos no aumentan ni en un céntimo el 

valor del producto desde el punto de 
vista del cliente, por lo tanto, por más 
"necesarios" y "lógicos" que puedan 

parecer, son pura y simplemente un 

“desperdicio”, 

Una vez estudiado en detalle el proce- 
so de producción, las células de fabrica- 
ción se fueron implantando poco a poco. 
A principios de 1989 sólo el 5 por ciento 

del área de producción $e mantenía con el 
layout antiguo, es decir, por tipo de proce- 
50. Todo el resto de operaciones $0 encon- 

traba dividido en "minifábricas” integra- 
das. Estas unidades estaban constituidas 

generalmente por entre 25 y 30cmpleados 
al mando de un encargado y tenían tanta 
autonomía como era posible. Así, por e- 
jemplo, en el proceso de compra, aunque 
el precio se negociaba centralmente, la 

responsabilidad por el seguimiento, el 
transporte y la recepción de materiales 
correspondía a la minifábrica. 

Las minifábricas eran también au- 
tosuficientes desde el punto de vista del 
control de calidad y, aunque el control del 
operador funcionaba efectivamente sólo 

en un 50 por ciento de ellas, se responsa- 
bilizaban totalmente por la atención de los 
clientes internos y externos. Otras funcio- 

nes, como por ejemplo la limpieza; la dis- 

tribución de la mano de obra; el control 
de costos, del ausentismo, de los gastos y 

de la producción, se ejecutaban y evalua- 
ban a nivel de minifábrica, haciendo posi- 

ble, de este modo, que cada unidad ejer- 
ciera total control sobre su desempeño. 

Adoptando la filosofía según la cual 
quien planifica ejecuta, se redefinieron
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las funciones de la jefatura y de los de- 

partamentos, tales como Control de Ca- 

lidad e Ingeniería Industrial. Los encar- 
gados de las minifábricas no eran jefes 
que debían ser obedecidos, sino miem- 

bros de un equipo que en conjunto deci- 

de, planifica y ejecuta sus tareas. El de- 

partamento de Control de Calidad cum- 
plía con el papel de auditor y facilitador, 

entrenando y ayudandoa las diferentes u- 
nidades en el uso de las herramientas de 

calidad y del control de procesos. Eldepar- 

tamento de Ingeniería Industrial cumplía 

una función análoga; estaba integrada 
por diez ingenieros y técnicos senior ex- 

perimentados cuya función básica era 

entrenar al personal operativo, La misión 
de estas personas era, también, investigar 

fuera de la empresa, en busca de nuevos 
métodos y procesos que podrían implan- 
tarse en el futuro. 

Otro programa cuya responsabilidad 
recaía en los equipos de cada minifábrica 
era la reducción de los tiempos muertos o 

el Cambio Rápido de Herramientas, nom- 

bre con el cual se le conocía. Aunque la 

empresa esperaba resultados significati- 

vos sólo a largo plazo, durante 1989 se ob- 

servó en algunas unidades que los tiem- 
pos muertos habían sido reducidos en 70 

porciento con sólo organizar el proceso, 
lo que no implicaba inversiones, sino ac- 
ciones sencillas como, por ejemplo, reti- 
rar todas las herramientas y dispositivos 
de cajones y armarios y colocarlos en e5- 

tantes ubicados en las minifábricas. 

El proceso de producción era total- 
mente "impulsado" (y controlado) por el 
sistema Kanban, que servía como medio 

de comunicación entre las minifábricas. 
Consistía en la entrega de tickets que indi- 
caban al proceso anterior qué piezas ne- 

cesitaba el proceso siguiente, es decir,   
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qué piezas necesitaban ser producidas. El 
sistema Kanban evitaba también el exce- 

so de producción: si un proceso no recibía 
el ticket correspondiente, no producía, 

El programa mensual de producción se 

establecía al inicio de cada periodo en 

reunión de directorio. Los tipos de produc- 
tos y las cantidades en que debían ser 

producidos se decidían considerando la 
previsión de ventas, las posibilidades fi- 

sicas de producción y los diversos facto- 
res financieros involucrados. Este pro- 
grama pasaba a ser el hilo conductor del 
trabajo para el planeamiento y el control 

de la producción. En la medida de lo posi- 
ble, la composición diaria de la produc- 

ción era la misma que la composición 

mensual. De esta manera se intentaba 

mantener estabilizada la demanda y evi- 
tar la sobrecarga de los sectores. La ma- 
yor dificultad para mantener este siste- 

ma era la gran inestabilidad de la deman- 
da, ocasionada por la fluctuante situación 
económica del país. Por otro lado, el mer- 
cado externo también era imprevisible; 
vencer la competencia internacional, por 

ejemplo, podía significar una revolución 
en el plano de la producción. En conse- 
cuencia, la interacción constante entre las 
ventas y el plancamiento y control de la 

producción resultabaimperiosaparael fun- 

cionamiento del JAT. 

Á partir del plan de producción para 

el mes en curso y de la previsión para los 
res meses siguientes, las líneas de montaje 

comenzaban a “impulsar” la producción, 
mientras que el sector de compras hacía 

los pedidos a los proveedores, Las canti- 
dades y los tipos de insumos que iban a 
comprarse correspondían aun sistema 

llamado MRP. El stock 50 aumentaba a 

partir de la factura que acompañaba el 
material que llegaba a la fábrica. La baja



se daba cuando llegaba un ticker solicitan- 
do material para alguna minifábrica. Debe 
señalarse que, en gran parte, el sistema 
Kanban no precisaba tickets, el mismo 

embalaje que envolvía las piezas en la 

fábrica podía desempeñar este papel. Así, 

por ejemplo, el sector de montaje envia- 
baal sector de pintura un carrito vacío con 
una capacidad prefijada de piezas identi- 
ficadas con códigos. Otro carrito idéntico 
lo esperaba cargado de las piezas ante- 
riormente solicitadas e iba de vuelta al 
sector de montaje. El trabajo de la sección 
de pintura consistía en llenar con piezas 

pintadas el carrito vacío. 

En caso de ocurrir problemas que de 
alguna forma podían ser resueltos por las 
minifábricas, la actuación de los órganos 
del sraff, es decir de los departamentos 
de Control de Calidad, Ingeniería In- 
dustrial o Ingeniería del Producto, era in- 
mediata, sin formalidades, sin necesidad 
de papeles, sin lo que hubiera requeri- 
do cualquier burocracia. Los problemas 
crónicos o repetitivos se resolvían con 
Jocus group, liderados por el personal de 
esos órganos. Según la filosofía de tra- 

bajo vigente en Maxión, el personal de 
esos sectores cumplía simplemente con 
prestar servicios a los clientes: las mi- 

nifábricas, 

Las relaciones con los proveedores 

Uno de los factores críticos de la implan- 
tación del Justo-a-Tiempo es la relación 

con los proveedores. Consciente de la im- 

portancia de este factor, Maxión comenzó 

en 1988 un trabajo de “adoctrinamiento” 
Junto con sus proveedores, en un esfuerzo 
que la empresa considera de largo plazo. 
Según un director de la empresa, "en el 
Japón este trabajo duró 30 años”,   

esma-cuadernos de difusión 

En primer lugar, Maxión comenzó a 

disminuir el número de proveedores, de 
450 al inicio de 1988 a 300 al final del 
mismo año y a aproximadamente 200 al 

final de 1989, El objetivo fue mantener 
sólo a los más calificados. En segundo 
lugar, a cada uno de los proveedores que 

permanecieron se le exigió hacer entrega 
de sus productos Justo-a-Tiempo, diaria- 
mente de ser posible, Como la mayoría de 

estos fabricantes $e encontraba en el Es- 
tado de 540 Paulo, Maxión contrató una 
empresa de transportes que comenzó a 
pasar diariamente por los proveedores in- 
dicados en la agenda y a concentrar el 
material recogido en los depósitos de Ta- 

bo ode Serra, una ciudad situada entre Sao 
Paulo y Rio Grande Do Sul. Desde este 

punto el material era transferido a camio- 

nes grandes y Nevado hacia el sur. En el 

camino había tres puestos de control a 

través de los cuales los choferes se comu- 

nicaban con la fábrica y la mantenían in- 
formada sobre cuándo llegaría el mate- 

rial. Esta comunicación permitía también 
que la fábrica aplicara procedimientos de 
emergencia si surgía algún problema en 
el camino, Toda la logística de esta ope- 
ración era desarrollada y controlada por 
el personal de Maxión. La empresa man- 
tenía contrato de exclusividad con la em- 

presa de transportes, cuyos camiones re- 
gresaban a Sao Paulo con productos de 
Canoas, 

Maxión sabía que la gran mayoría de 
los 5) proveedores que ya se habían ad- 
herido al esquema descrito en el párrafo 
anterior, sólo tenían Mexibilidad de stock 

mas no de origen. Esto significaba que 

seguían trabajando en forma tradicional, 
fabricando grandes lotes y entregando un 
poco cada vez. Como esto no convenía a 

Maxión, porque continuaba afrontando 
los riesgos de calidad originados en el
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proceso tradicional, ni al fabricante, que 
debía soportar el costo de mantenimien- 
to de un gran stock de producto acaba- 

do, Maxión inició el proceso de adoc- 

trinamiento al cual se hizo referencia an- 
leriormente. Á, través de seminarios men- 

suales de un día entero de duración, la 

empresa se propuso transmitir a sus pro- 
veedores las técnicas y las filosofías del 

JAT, para que de ese modo ellos también 
se transtormaran en fábricas Justo-a- 
Tiempo. El mensaje de Maxión era: "No 
enfoque esto como un intento de pasarles 
nuestros stocks o como una modalidad de 
aumentar nuestras ganancias a sus espal- 

das. Deseamos un juego en el que las dos 
partes ganen, con el cual tanto sus costos 

como los nuestros disminuyan, los pre- 
cios bajen y todos podamos vender y ga- 
nar más. Estamos convencidos de que es- 
to es posible y estamos dispuestos a ayu- 

darlo, si usted está interesado”, La gran 
dificultad de este proceso de adoctrina- 
miento fue, según la empresa, que debido 

al largo plazo implicado, algunos fabri- 
cantes preferían simplemente renunciar a 
sus contratos antes que cambiar sus prác- 

ticas gerenciales y sus procedimientos ha- 
bituales. 

Evaluación de la experiencia 

Dos años después de haber dado los pri- 
meros pasos para la implantación del 
JAT, la empresa hizo un balance de la 
experiencia. Fue posible reunir una serie 
de indicadores favorables, resultados del 
proceso (ver Cuadro 2 del anexo ). Pero 
tal vez lo más importante resultó ser el 
cambio de mentalidad conseguido y que 
abarcó a toda la empresa. La dirección 
identificó al mismo tiempo dificultades, 
aciertos, errores, pérdidas, beneficios y lo 
que restaba por hacer.   
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Las mayores barreras a la introduc- 

ción del JAT se presentaron en los nive- 
les gerenciales medios, La inseguridad, el 
temor a perder el status y la quiebra de los 

esquemas de poder existentes, así como 

la comodidad, son algunos de los factores 
que, según la dirección, explican la re- 
sistencia al cambio. Á pesar de los es- 

fuerzos hechos en procura de lograr una 

nueva actitud, la empresa encontró que, 

por ejemplo, en el caso de la fábrica de 

Sao Bernardo, el 80 por ciento de los 
miembros de la gerencia terminó por sa- 

lirse de la empresa. En cambio, los ope- 
rarios, si bien al principio manifestaron 
cierta desconfianza, terminaron por adhe- 
rirse de manera entusiasta al programa. 

De acuerdo con la dirección de Maxión, 

el origen de esta motivación está en el 

hecho que, a diferencia del sistema ante- 
rior, el JAT exige que el hombre seca trata- 
do como un ser pensante y no como un 
factor de producción del cual se extrae 
solamente su fuerza física. De esta manc- 
ra, la empresa afirma que cumplir satis- 
factoriamente con los factores de higiene, 

por ejemplo, es una condición necesaria 

pero no suficiente para molivar; en cam- 
bio, la satisfacción de las necesidades de 

asociación, de autodeterminación, de sen- 
tir orgullo por la tarea realizada, así como 
el tener conciencia de su significado —a 
pesar de ser factores conocidos por Occi- 
dente desde hace mucho tiempo—, han de- 
mostrado ser verdaderas condiciones pa- 
ra la adopción del JAT. 

El sistema de producción a través de 
minifábricas integradas cumple, según la 
empresa, con las necesidades técnicas y 
humanas. Además de mejorar la calidad y 
disminuir los stocks, este tipo de organiza- 
ción influye profundamente en los factores 

psicológicos y sociales. Así, producir un 

producto completo para un cliente visible
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(otra minifábrica) y hacerlo noa partirde la 

orden de un jefe sino con base en la propia 
evaluación de las necesidades apuntadas 

en un ficker Kanban y conversadas con 
los colegas de equipo, infunde al obrero 

un sentimiento muy cercano a aquel ex- 

perimentado por el artesano y pone fin al 
divorcio entre el planeamiento y la ejecu- 
ción del trabajo. 

En lo referente al entrenamiento, 

Maxión parte del principio que la educa- 
ción básica es condición primordial para 
lograr una respuesta positiva del trabaja- 
dor. Por esta razón, todas las noches im- 

parte cursos complementarios a nivel de 
primaria y de secundaria en sus instalacio- 

nes, a los que asisten aproximadamente 
800 empleados. Todos los profesores son 
empleados de la empresa. Esta, además 
deofrecer refrigerio gratuito a todos, pro- 

porciona el transporte y cubre todos los 
gastos de material escolar, La meta que la 
empresa se ha propuesto con este progra- 

ma es lograr que el 80 por ciento de su 
mano de obra directa de fábrica complete 

la secundaria en un plazo de 5 años. 

Otra gran meta de la política de entre- 
namiento de Maxión es proporcionar las 
bases de conocimiento necesario para ha- 
cer posible la aplicación de la política —ya 
comentada— de reclutamiento interno. Por 
este motivo los cursos se orientan hacia la 
formación de mano de obra adecuada para 
las necesidades que se vislumbran para el 
futuro inmediato, Dicho de otro modo, 
existe la preocupación por reciclar a las 
personas cuyas funciones se vuelven 
obsoletas, como ocurrió con los contralo- 
res de producción cuando fue implantado 
el JAT. Estos profesionales han sido en- 
trenados para desempeñarse como dise- 
fadores de detalles. Con el mismo propó- 
sito de hacer viable el funcionamiento de   

esan-cuaderios de difusión 

las minifábricas semiautomáticas, fue pre- 
ciso que sus integrantes aprendieran al- 

gunas técnicas estadísticas, de medición 

industrial, layout y otras nociones que só- 
lo podían serles transmitidas a través de 
una instrucción especializada. 

Con relación a la etapa en que se en- 
cuentra la implantación del JAT en 
Maxión a principios de 1990, las prime- 

ras palabras de la dirección advierten so- 

bre lo continuo y dinámico de un proceso 
que nunca podrá considerarse definiliva- 

mente terminado. No obstante, la empre- 
sa considera que la producción "impulsa- 
da" y el control de Calidad Total, así co- 
mo la importancia de los aspectos hu- 
manos, han pasado a ser parte de la cultu- 

ra de la empresa. En cambio, piensa que la 
implantación del Mantenimiento Preven- 
tivo Total, uno de los pilares del sistema 
JAT, está atrasada. 

Entre los indicadores cuantitativos del 
éxito de la implantación del JAT, la em- 
presa destaca la rotación de los stocks. 
Anteriormente de entre 7 y $ veces por 

año, en 1988 alcanzó 20 veces y en 1989 

llegó a 25 (a modo de comparación, los 
directivos de Maxión señalan que el pro- 

medio de rotación de stocks en los super- 
mercados del Brasil es de 18 veces por 
año). Este incremento de la rotación de 

stocks corresponde a una disminución de 

20 millones de dólares (aproximadamen- 
te un 4 por ciento de la facturación anual) 
en las necesidades de capital de trabajo. 
Pese a esta disminución, la empresa ar- 
gumenta que la flexibilidad para atender 
alteraciones bruscas de demanda aumenta 
sensiblemente. 

Otro indicador importante se refiere al 
ciclo de producción. Ántes de la implan- 
tación del sistema, entre el pedido y la


