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E n febrero de 1990, después de con-

siderar concluida la primera etapa
de la implantacion del Justo-a-Tiempo
(JAT) al proceso de fabricacion de tracto-
res y cosechadoras de la unidad de produc-
cion de Canoas, Rio Grande do Sul, la
direccion de Maxion S.A. ha examinado
los indicadores de desempeiio, ha revisa-
do lo que s¢ ha realizado y estd reflexio-
nando sobre la necesidad de posibles ajus-
tes al sistema puesto en préictica.

La compaiiia

Maxién S.A., empresa que opera en el
Brasil desde 1962 -entonces con el nombre
de Massey-Perkins~, se originé por la fu-
sién de la empresa norteamericana Massey
Ferguson Incorporated con la empresa in-

*  Segundo premio en el drea de Operaciones. Con-
curso de Casos de CLADEA 19901991 Tradu-
cido del portugués para esta edicidn, en 1994,
por el Servicio de Traduccidn del Programa de
Idiomas de ESAN.

glesa Perkins Engines Incorporated. En
aquella época estas dos empresas estaban
bajo ¢l control de la compaiifa canadiense
Varity Corporation. A partir de 1984 el
control de las acciones pasé a manos del
grupo brasilero lochpe. A principios de
1990 la Sociedad de Responsabilidad Li-
mitada lochpe, holding del grupo lochpe,
compré por 50 millones de délares lo que
quedaba del capital todavia pertenccicn-
te a Varity. Mediante esta operacion el
grupo llegdé a poseer el 66,9 por ciento
del capital total de la empresa y ¢l 999
por ciento de las acciones ordinarias (con
derecho a voto). En junio de 1989 la em-
presa anuncid, a través de una gran campa-
fia publicitaria (con una inversién de 9
millones de délares), su nueva razén social:
Maxion S.A.

Maxién S.A. produce maquinaria agri-
cola (tractores y cosechadoras) asi como
motores a diesel y a alcohol. Sus dos u-
nidades de produccidn sc encucntran ubi-
cadas en estados diferentes.



124

La fdbrica de Canoas, ciudad cercana a
Porto Alegre, se dedica a la produccién de
tractores y coscchadoras: 300 modelos
diferentes de tractores y 30 modelos de
cosechadoras. En 1989 el 40 por ciento
de su produccién se destind al mercado
externo (Estados Uni Jos, América Latina
y Medio Oriente). Con relacién al mer-
cado brasilefio de maquinaria agricola, la
participacién dc la empresa se estimaen
40 por ciento. Para su segmento mas im-
portante, la produccitn de tractores, sus
principales competidores son las compa-
fifas Valmet y Ford.

La fdbrica de Sao Bernardo do Campo,
localidad situada a 20 kilémetros de Sao
Paulo, se ha especializado en la produc-
citn de motores a diesel y a alcohol, y
destina aproximadamente ¢l 30 porcien-
to de lo producido a la propia Maxién.
En el mercado brasilefio de estos produc-
tos, la participacién de la empresa sc esti-
maen un 25 por ciento, siendo la indus-
tria automovilistica su mayor comprado-
ra. La General Motors, por cjemplo, ad-
guicre cerca del 35 por ciento del total de
los motores producidos por Maxién.

Entre sus dos unidades la cimpresa em-
plea a cerca de 5 mil personas (3.200 en
Canoas y 1.800 en Sao Bernardo). Por el
monto de su facturacién, ocupa el 59°
lugar entre todas las empresas que operan
en el Brasil”, En 1989 facturd 578 millones
de ddlares, de los cuales el 15 por ciento
comrespondid a ingresos por exportaciones
a los mercados ya mencionados.

Enel Cuadro ! del ancxose proporcio-
na un conjunto de indicadores del desem-
peiio de la empresa en los dltimos afios.

I Evaluacidn de negocios: mejores y mayores,
agosto de 1990,
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Antecedentes de laimplantacion del Jus-
to-a-Tiempo (JAT)

Durante la década comprendida entre
1977 y 1987 se observé un gran incre-
mento de la productividad agricola en el
mundo. Las investigaciones genéticas
causaron que el volumen de produccion
por drea cultivada aumentase sustancial-
mente; sin cmbargo, esto no implico ¢l
incremento de la demanda de equipos a-
gricolas, pucs ésta es proporcional al 4-
rea cultivada. Por otro lado, el sector agri-
cola experimenté una notable profe-
sionalizacion debido al uso de mano de
obra mds calificada, la cual, por consi-
guiente, twuvo mds cuidado con los equi-
pos utilizados. Como resultado de ambos
factores, la producciin de granos en el
mundo occidental se incrementé en 30 por
cientoen esa década. A pesar de la existen-
ciade bolsones de escasez en algunas par-
tes del plancta, el mercado mundial de
commodities presentd, en ese mismo pe-
riodo, exceso de oferta y estabilidad de
precios,

Para la industria de equipos agricolas,
los hechos mencionados tuvieron serias
consecuencias, Durante 1987 en el mundo
occidental se vendieron 450 mil tractores,
s6lo la mitad de los 900 mil vendidos en
1977. La fuerte competencia cn este mer-
cado provocd un gran nimero de quichras
entre los fabricantes tradicionales y el
consenso acerca de que sélo los méds aptos
podrian sobrevivir.

Partiendo de la decision de permane-
cer en el selecto grupo de los fabricantes
bien posicionados en su mercado, la di-
reccion de Maxidn tomé conciencia de la
necesidad de revisar todo su proceso de

produccidn, y pasé a encararlo ya no como
un centro de costos mds, sing como un
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arma estratégica para ¢l logro de objeti-
vos competitivos.  Luego de haber alcan-
zado una participacion de 40 por ciento en
el mercado brasilefio, ¢l gran desafio para
la empresa era conquistar segmentos de
mercados de mayor poder adquisitivo,
como Estados Unidos o ¢l Japén. La idea
era aprovechar ¢l camino abicrto por las
entonces recientes exportaciones a Aus-
tralia, cliente tradicional de los fabrican-
tes ingleses, que habfan sido desplazados
por Maxidén con productos de mejor cali-
dad, mds baratos y cuyo plazo de entrega
cra mds corto. El problema era cémo ex-
tender a la totalidad de la produccién el
esfuerzo realizado para cumplir con a-
quellos embarques, en términos de plazos,
calidad y costo,

Fntre las decisiones estratégicas to-
madas por la empresa para manicnerse
competitiva a nivel mundial, la implan-
tacién del Justo-a-Tiempo es, en 1990, la
que s¢ encuentra cn la fase mis avanzada,
Otras dos medidas, la capacitacion de re-
presentantes para ¢l mercado externo y la
total nacionalizacién de los productos,
adn tienen que recorrer varias etapas.

El responsable de la implantacién del
JATen las dos fibricas, el vicepresiden-
te de produccidn de la empresa, menciona
que la adopcidn del sistema fue posible
gracias al compromiso total de la cépula
de la organizacion. Al no ser una técnica
sino una nucva filosoffa de adminisia-
cién de actividades de produccién, la
implantacién del JAT involucraba no sé-
lo aspectos técnicos, sino también un
amplio conjunto de factores humanos.
Desde este punto de vista resulté funda-
mental el que ln empresa hubiera intro-
ducido, hacia 1980, un programa de Ca-
lidad Total que contribuyé en gran me-
dida a fomentar entre [os 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 procurd 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 relacidn a este uspecto se ob-
servé una gran diferencia entre la acep-
tacion mostrada por la fdbrica de Canoas
(originalmente Massey Ferguson) y la
mostrada por la fdbrica de Sao Bernardo
(originalmente Motores Perkins). En es-
ta ditima, debido a la herencia  briténica
(fuerte departamentalizacidn, burocracia
enraizada y distanciamicnto entre la ge-
rencia y los obreros), las dificultades fue-
ron mucho mayores, Esta razdn determi-
nd, inclusive, que, aunque se inicié en
1987, un afio después del comienzo de la
implantacién del JAT en la (dbrica de
moltores, la experiencia con ¢l JAT en la
fdbrica de Canoas resultara més avanzada
y Maxion obtuviera de allf los primeros
beneficios del proceso,

La implantacion del JAT en la fibrica
de traclores y cosechadoras

La objecién usualmente hecha con rela-
cidn ague la cultura o etnia brasiledia se-
rfa un factor limitantc para la implanta-
cidn del JAT en ¢l Brasil es categdrica-
mente rechazada por Maxion. Aunque re-
conoce que en algunas regiones la defi-
ciencia generalizada de factores objeti-
vos adecuados, como educacion formal,
salud, alimentacién y vivienda, conduce
ul establecimiento de barreras para la a-
dopcidn de innovaciones participativas,
como es el caso del JAT, sostiene que ¢n
ofras regiones la situacién ¢s completa-
mente favorable.
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Asf, mientras que en ¢l noreste las
relaciones entre patrones y empleados
atin pueden compararse con las relacio-
nes de servidumbre de la Edad Media, en
el sur, debido a la colonizacién prove-
niente de paises industrializados, el nivel
de educacidn formal es mayor y determi-
na otro tipo de relacion entre la gerencia
y los empleados. Siada en el extremo
sur del pafs, Maxién negd desde el ini-
cio cualquier limitacién proveniente de
la llamada "cultura brasileia”.

El ejecutivo responsable del JAT en
Maxién afirma, por otro lado, que la
implantacion de esquemas participativos
de gerencia ¢s mucho mds ficil en el
Brasil que, por ejemplo, en Estados Uni-
dos, donde los muchos afios de cultura
industrial taylorista crearon un distan-
ciamiento casi irremediable entre geren-
(es y obreros. El mismo ejecutivo comen-
ta que ha escuchado, de uno de los vice-
presidentes de la compaiiifa japonesa
Toyota, varios clogios referentes a la
creatividad, la capacidad de asimilacién
y la voluntad de trabajo del obrero bra-
silefio. En cuanto a la disposicién para la
realizacion de actividades en grupo, el vi-
cepresidente encargado de la produccion
en Maxién seiiala que dificilmente se en-
contrard en olros paises mejores ejem-
plos de organizacion que en las escuelas
de samba o en los campeonatos de fiitbol
rurales, estos iltimos probablemente mu-
cho mejor organizados que el mismo cam-
peonato brasilefio de fiithol.

La tarea inicial para implantar el JAT
a mivel de fidbrica fue explicar a trabaja-
dores y supervisores en qué consistia el
sistema y qué se debia hacer para comen-
zar a aplicarlo. Se iniciaron conversacio-
nes, se realizaron numerosas reuniones,
se distribuyé ¢l material ilustrativo y se

esan-cuadernos de difusion

programaron y dictaron cursos de en-
trenamiento.

Lo que se presenta a continuacién fue
extraido de un extenso documento prepa-
rado por dos ejecutivos de la empresa.

La idea en que se basa el sistema es
que cada etapa del proceso produzea
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 formacionde lotes (lote
wnitario).

La imagen que mejor describe el ideal
de produccion sin formacion de lotes
es aquella de un rio v sus afluentes. El
montaje es el rio principal; los sub-
montajes, los afluentes primarios; el
maguinado, los subafluentes, v asi
sucesivamente. Las inundaciones (el
exceso de produccidn) o las sequias
(la falta de piezas) son indeseables,
hasta desastrosas. El stock de seguri-
dad o los reguladores de flujo son co-
mo las represas v las eselusas: pueden
SEr necesarios, pero cuestan caro y o-
riginan complicaciones; por lo tanto,
el objetivo ex hacerlos siempre me-
nores.

Para alcanzar este ideal de flujo con-
linwo —o por lo menos aproximarse a
él- la mayor parte de las empresas
debe cambiar sustancialmente la or-
ganizacion de sus fdbricas. Este fue
también nuestro caso. En la fiibrica
tenemaos operaciones de corte, estam-
pado, maquinado, soldadura, pintura
y montaje. Siempre queda la posibili-
dad de organizar lineas de moniaje pa-
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ra algunos item mds complejos v comu-
nes a varios de los modelos que pro-
ducimos. Normalmente el montaje,
por ser naturalmente mds flexible,
puede realizarse en flujo, tal vez hasta
con modelos y versiones que alterna-
rian en lotes unitarios. EI gran pro-
blema es entonces como asegurar la
fabricacion de los item, indefinidos nu-
méricamente, para los cuales no re-
sulta econdmicamente vdlido organi-

zar lineas de trabajo en flujo.

La solucidn tradicional para estos i-
tem es organizar la fdbrica por sec-
ciones de servicio, es decir: la sec-
cion de corte, la seccion de estampa-
do, erc. Dentro de cada seccidon se
procede a agrupar mdguinas. Asf,
por ejemplo, en la seccion de ma-
quinado se agrupan los tornos, las
fresadoras, etc. Normalmente cada
mdquina tiene un operador porque
trabaja de manera individual. Este 1i-
po de organizacion funciona bien
sdlo en fdbricas muy pequeflas (con
unas decenas de empleados) o en los
job shops. Con pocas personas, md-
quinas y espacios separados se pue-
de coordinar bien el trabajo.

Cuando la fabrica crece, cada seccidn
se vuelve muy grande y se afsla de las
demds, perdiénduse asi la vision de
conjunto. La regla es "cada uno para s{
mismao"” es decir, cada seccién intenta
optimar su desempeno en el cumpli-
miento de sus programas. Se produ-
cen piegus para manlener ocupadas a
las personas y a las mdquinas "porque
la orden de fabricacidn estd en el pro-
grama”, y no porque sean necesarias
para el montaje. Los lotes son gran-
des para disminuir el mimero de
paradas para el set-up. Los planifi-
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cadores del proceso, imbuidos de la
misma vision, crean un circulo vi-
cioso al comprar "supermdquinas”
que no pueden parar porque costaron
“una fortuna”, y requieren cada vez
mds tiempo para el set-up y stocks de
seguridad porque fallan [frecuente-
mente. Por lo tanto los lotes aumen-
tan, y éstos a su ver aumentan el
némero de drdenes de fabricacién, lo
que se refleja en las pilas de material
en proceso. Se necesita un gran mi-
mero de montacargas para transpor-
tar los embalajes llenos desde las md-
quinas hasta las pilas y viceversa, y
de seccion a seccidn. Cuando se re-
quiere una pieza con urgencia para el
montaje (lo que ocurre frecuente-
mente) es necesario organizar una
gincana. Para coordinar tode se crea
un sistema de control de produccidn
que programa cada mdguina para
asegurar el flujo de los lates y su
entrega a tiempo a la seccidn de
meoniaje. Como el volumen de datos es
muy alte se instala un sistema de pro-
gramacicn y control por computado-
ra, lo que normalmente aumenta la
confusion. En realidad, ninguna com-
putadora consigue corregir un siste-
ma fisico inadecuade.

El "huevo de Coldn" fue la fabricacion
por células. 5i no es posible momar
una linea de flujo para cada pieza,
entonces se debe reunir una “familia’
de piezas que tengan aproximada-
mente el mismo proceso de produc-
cion: se junta un torno, una fresadora,
una soldadora, etc. de las diferentes
secciones de servicioy se monta un
[flujo para la "familia” de piezas, Coma
ahora la linea de flujo atenderd la
suma de las cantidades de produccidn
de las piezas de la "familia”, este pro-
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cedimiento serd econémicamente vali-
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 célu-
la contard con una pequefia drea de
almacenamiento donde pondrd a dis-
postcidn del “cliente” el proceso si-
Ruiente—una cantidad limitada de cada
una de las piezas de la “familia®, por-
que sdlo un tipo puede ser producido
a la vez. Este almacén puede ser con-
siderado el "supermercado” de la cé-
lula. Cuanto menor sea el tiempo del
set-up, menor podrd ser el "supermer-
cado”. Lo ideal es que el set-up y el
“supermercado” sean iguales a cero,
Se debe resaltar que la célula es un
caso particular de linea de flujo; de
este modo, las reglas que la rigen son
vdlidas también para las lineas de
flujo convencionales.

Para hacer un buentrabajo de monia-
Jje de las células y de integracion de
los procesos, manteniéndolos muy fle-
xibles mediante tiempos cortos de set-
up, y como la linea de montaye es flexi-
ble por su misma naturaleza, la fdbri-
ca deberd ser flexible como un todo y
capaz de adaprarse rdpida y eficiente-
mente a las necesidades del mercado,
produciendo asf diariamente lotes
pequedios 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 serdn mds cor-
tos. Integrando los procesos y ubi-
cando a cada “proveedor” junto a su
“cliente™ ya no habrd necesidad de
transportadoras, montacargas, cajas,
programadores, apuntadores, segui-
dores, drdenes de produccidn, pedi-
dos, stocks, conteos, programas de
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computadoras ~que no funcionan por-
que se basaron en sistemas fisicos in-
adecuados-, etc. Todos estos elemen-
tos no aumentan ni en un céntimo el
valor del producto desde el punto de
vista del cliente, por lo tantoe, por mds
"necesarios” y "ldgicos” que puedan
parecer, son pura y simplemente un
“desperdicio”.

Una vez estudiado en detalle ¢l proce-
so de produccidn, las células de fabrica-
cién sc fucron implantando poco a poco.
A principios de 1989 sélo el 5 por ciento
del drea de produccién se mantenia con ¢l
layout antiguo, es decir, por lipo de proce-
s0. Todo el resto de operaciones se encon-
traba dividido en "minifdbricas” integra-
das. Estas unidades estaban constituidas
generalmente por entre 25 y 30 ecmpleados
al mando de un encargado y tenfan tanta
autonomia como era posible. Asf, por e-
jemplo, en el proceso de compra, aunque
¢l precio se negociaba centralmente, la
responsabilidad por el seguimiento, el
transporte y la recepcién de materiales
correspondia a la minifdbrica.

Las minifdbricas eran también au-
tosuficientes desde ¢l punto de vista del
control de calidad y, aunque el control del
operador funcionaba cfectivamente sélo
en un 50 por cienlo de ellas, se responsa-
bilizaban totalmente por la atencidén de los
clientes internos y externos. Otras funcio-
nes, como por ejemplo la limpieza; la dis-
tribucién de la manode obra; ¢l control
de costos, del ausentismo, de los gastos y
de la produccién, se ejecutaban y evalua-
ban a nivel de minifdbrica, haciendo posi-
ble, de este modo, que cada unidad cjer-
ciera total control sobre su desempefo,

Adoptando la filosofia segin 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-
lidade Ingenieria Industrial. Los encar-
gados de las minifdbricas no eran jefes
que debfan 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-
plia con el papel de auditor y facilitador,
entrenando y ayudando a las diferentes u-
nidades en el uso de las herramientas de
calidad y del control de procesos. Eldepar-
tamentode Ingenierfa Industrial cumplia
una funcién andloga; estaba integrada
por diez ingenieros y técnicos senior ex-
perimentados cuya funcién bdsica era
entrenar al personal operativo, La misién
de cstas personas cra, también, investigar
fuera de la empresa, en busca de nuevos
métodos y procesos que podrian implan-
tarse en el futuro.

Otro programa cuya responsabilidad
recafa en los equipos de cada minifdbrica
era la reduccion de los tiempos muertos o
el Cambio Répido de Herramientas, nom-
bre con el cual se le conocia. Aunque la
empresa csperaba resultados significati-
vos s6lo a largo plazo, durante 1989 se ob-
servé en algunas unidades que los tiem-
pos muertos habfan sido reducidos en 70
por ciento con sblo 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 ¢s-
lantes ubicados en las minifdbricas.

El proceso de produccién era total-
mente "impulsado” (y controlado) por el
sistema Kanban, que servia como medio
de comunicacién entre las minifdbricas.
Consistia en la entrega de rickets que indi-
caban al proceso anterior qué piczas ne-
cesitaba el proceso siguiente, es decir,
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qué piezas necesitaban ser producidas. El
sistema Kanban evitaba también el exce-
s0 de produccion: si un proceso no recibia
el ricket correspondiente, no producfa,

El programa mensual de produccién se
establecfa al inicio de cada periodo en
reunién de directorio. Los tipos de produc-
tos y las cantidades en que debfan ser
producidos se decidian considerando la
previsién de ventas, las posibilidades [i-
sicas de produccion 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 produccién. En la medida de lo posi-
ble, la composicién diaria de la produc-
cién cra la misma que la composicién
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 cra la gran inestabilidad de la deman-
da, ocasionada por la fluctuante situacién
econémica del pafs. Por otro lado, el mer-
cado externo también era imprevisible;
vencer la competencia internacional, por
cjemplo, podia significar una revolucion
en ¢l plano de la produccién. En conse-
cuencia, la interaccién constante entre las
ventas y ¢l plancamiento y control de la
produccidn resultabaimperiosa parael fun-
cionamiento del JAT.

A partir del plan de produccién para
¢l mes en curso y de la prevision para los
tres meses siguientes, las lineas de montaje
comenzaban a “impulsar” la produccidn,
mientras que el sector de compras hacfa
los pedidos a los proveedores. Las canti-
dades y los tipos de insumos que iban a
comprarse correspondian a un sistema
llamado MRP. El stock se aumentaba a
partir de la factura que acompaiiaba ¢l
material que llegabaala fdbrica. Labaja
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se daba cuando llegaba un ticker solicitan-
do material para alguna minifdbrica. Debe
seialarse que, en gran parte, el sistema
Kanban no precisaba tickets; ¢l mismo
embalaje que envolvia las piezas en la
fdbrica podia desempeiiar este papel. Asi,
por cjemplo, el sector dec montaje envia-
baal sector de pintura uncarito vacio con
una capacidad prefijada de piczas identi-
ficadas con cédigos. Otro carrito idéntico
lo esperaba cargado de las piezas ante-
riormente solicitadas e iba de vuelta al
sector de montaje. El trabajo de la seccion
de pintura consistia en llenar con piezas
pintadas el carrito vacfo.

En caso de ocurrir problemas que de
alguna forma podian ser resucltos por las
minifibricas, la actuacion de los drganos
del seaff, es decir de los departamentos
de Control de Calidad, Ingenierfia In-
dustrial o Ingenierfa del Producio, era in-
mediata, sin formalidades, sin necesidad
de papeles, sin lo que hubicra requeri-
do cualquier burocracia. Los problemas
crénicos o repetitivos se resolvian con
Jocus group, liderados por el personal de
es0s drganos. Scgin la filosoffa de ira-
bajo vigente en Maxién, ¢l personal de
€508 sectores cumplia simplemente con
prestar servicios a los clientes: las mi-

nifdbricas.

Las relaciones con los proveedores

Uno de los factores crilicos de la implan-
tacién del Justo-a-Tiempo es la relacion
con los proveedores. Consciente de la im-
portancia de este factor, Maxién comenzé
en 1988 un trabajo de "adoctrinamiento”
Junto con sus proveedores, en un esfuerzo
que la empresa considera de largo plazo.
Segin un director de la empresa, “en el
Japon este trabajo durd 30 afios”.
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En primer lugar, Maxién comenzé a
disminuir el nimero de proveedores, de
450 al inicio de 1988 a 300 al final del
mismo afio y a aproximadamente 200 al
final de 1989. El objetivo fue mantener
s6lo a los mds calificados. En segundo
lugar, a cada uno de los proveedores que
permanecieron s¢ le exigié hacer entrega
de sus productos Justo-a-Tiempo, diaria-
mente de ser posible, Como la mayoria de
estos fabricantes se encontraba en ¢l Es-
tado de Sao Paulo, Maxién contraté una
empresa de transportes que comenzé a
pasar diariamente por los proveedores in-
dicados en la agenda y a concentrar el
material recogido en los depositos de Ta-
boode Serra, una ciudad situada entre Sao
Paulo y Rio Grande Do Sul. Desde este
punto ¢l material era transferido a camio
nes grandes y llevado hacia el sur. En el
camino habia tres puestos de control a
través de los cuales los choferes se comu-
nicaban con la fdbrica y la mantenfan in-
formada sobre cudndo llegaria el mate-
rial. Esta comunicacién permitia también
que la fibrica aplicara procedimientos de
emergencia si surgia algdn problema en
¢l camino. Toda la logistica de esta ope-
racion era desarrollada y controlada por
el personal de Maxion. La cmpresa man-
tenia contrato de exclusividad con la em-
presa de transportcs, Cuyos camiones re-
gresaban a Sao Paulo con productos de
Canoas.

Maxién sabia que la gran mayorfa de
los 50 proveedores que ya se habfan ad-
herido al esquema descrito en el pdrrafo
anterior, sélo tenfan flexibilidad de stock
mas no de origen. Esto significaba que
segufan trabajando en forma tradicional,
fabricando grandes lotes y entregando un
poco cada vez. Como ¢sto no convenfa a
Maxion, porque continuaba afrontando
los riesgos de calidad originados cn el
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proceso tradicional, ni al fabricante, que
debia soportar ¢l costo de mantenimien-
to deun gran stock de producto acaba-
do, Maxién inicié el proceso de adoc-
trinamiento al cual se hizo referencia an-
teriormente. A través de seminarios men-
suales de un dia entero de duracién, la
empresa se propuso transmilir a sus pro-
veedores las téenicas y las filosofias del
JAT, para que de ese modo cllos también
se transformaran en fibricas Justo-a-
Tiempo. El mensaje de Maxién era: "No
enfoque esto como un intento de pasarles
nuestros stocks o como una modalidad de
aumentar nuestras ganancias a sus espal-
das. Descamos un juego en el que las dos
partes ganen, con ¢l cual tanto sus costos
como los nuestros disminuyan, los pre-
cios bajen y todos podamos vender y ga-
nar mds. Estamos convencidos de que es-
to es posible y estamos dispuestos a ayu-
darlo, si usted cstd interesado”. La gran
dificultad de este proceso de adoctrina-
micnlo fue, segin la empresa, que debido
al largo plazo implicado, algunos fabri-
cantes preferfan simplemente renunciar a
Sus contratos antes que cambiar sus pric-
ticas gerenciales y sus procedimientos ha-
bituales.

Evaluacion de la experiencia

Dos aiios después de haber dado los pri-
meros pasos para la implantacidon 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 mds importante resultd ser el
cambio de mentalidad conseguido y que
abarcé a toda la empresa. La direccidn
identificé al mismo tiempo dificultades,
aciertos, errores, pérdidas, beneficios y lo
que restaba por hacer.
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Las mayores barreras a la introduc-
cion 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, asf como
la comodidad, son algunos de los factores
que, segun la direccion, explican la re-
sistencia al cambio. A pesar de los es-
fuerzos hechos cn procura de lograr una
nueva actitud, la empresa encontrd que,
por ejemplo, en el caso de la fdbrica de
Sao Bernardo, el 80 por ciento de los
miembros de la gerencia lerminé 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 direccion de Maxion,
¢l origen de esta motivacion estd en el
hecho que, a diferencia del sistema ante-
rior, ¢l JAT exige que el hombre sca trata-
do como un ser pensante ¥ no como un
factor de produccién del cual se extrae
solamente su fuerza fisica. De esta mane-
ra, la empresa afirma que cumplir satis-
factoriamente con los factores de higiene,
por ejemplo, es una condicién necesaria
pero no suficiente para motivar; en cam-
bio, la satisfaccion de las necesidades de
asociaciOn, de autodeterminacion, de sen-
tir orgullo por la tarea realizada, asi como
¢l 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 adopcion del JAT.

El sistema de produccion a través de
minifdbricas integradas cumple, segdn la
empresa, con las necesidades técenicas y
humanas. Ademds de mejorar la calidad y
disminuir los stocks, este tipo de organiza-
cién influye profundamente en los factores
psicoldgicos y sociales. Asi, producir un
producto completo para un cliente visible
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(otraminifdbrica) y hacerlonoapartirde la
orden de un jefe sino con base en la propia
evaluacion de las necesidades apuntadas
en un ticker 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 plancamiento y la gjecu-
cion del trabajo.

En lo referente al entrenamicnto,
Maxidn parte del principio que la educa-
cién bdsica es condicién primordial para
lograr una respuesta positiva del trabaja-
dor. Por esta razén, 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, ademds
de ofrecer refrigerio gratuito a todos, pro-
porciona ¢l 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 80O por ciento de su
mano de obra directa de fdbrica complete
la secundaria en un plazo de 5 aiios.

Otra gran meta de la politica de entre-
namiento de Maxién es proporcionar las
bases de conocimiento necesario para ha-
cer posible la aplicacidn de la politica —ya
comentada- de reclutamiento interno. Por
este molivo los cursos se orientan hacia la
formacidn de mano de obra adccuada para
las necesidades que se vislumbran para el
futuro inmediato. Dicho de otro modo,
existe la preocupacién por reciclar a las
personas cuyas funciones sc vuelven
obsoletas, como ocurrié con los contralo-
res de produccién cuando fue implantado
¢l JAT. Estos profesionales han sido en-
trenados para desempediarse como dise-
fladores de detalles. Con el mismo propé-
sito de hacer viable el funcionamiento de
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las minifdbricas semiautomidticas, fue pre-
ciso que sus integrantes aprendieran al-
gunas técnicas estadisticas, de medicion
industrial, layout y otras nociones que sé-
lo podian serles transmitidas a través de
una instruccion especializada.

Con relacién a la etapa en que se en-
cuentra la implamacién del JAT en
Maxién a principios de 1990, las prime-
ras palabras de la direccion advierien so-
bre lo continuo y dindmico de un proceso
que nunca podrd considerarse definitiva-
mente terminado. No obstante, la empre-
sa considera que la produccién “impulsa-
da"y el control de Calidad Total, asf co-
mo la importancia de los aspectos hu-
manos, han pasado a ser parte de la cultu-
ra de la empresa. En cambio, picnsa que la
implantacién del Mantenimiento Preven-
tivo Total, uno de los pilares del sistema
JAT, estd atrasada.

Entre los indicadores cuantitativos del
éxito de la implantacién del JAT, la em-
presa destaca la rotacién de los stocks.
Anteriormente de entre 7 y 8 veces por
aio, en 1988 alcanz6 20 veces y en 1989
llegd a 25 (a modo de comparacién, los
directivos de Maxién sefialan que el pro-
medio de rotacién de stocks en los super-
mercados del Brasil ¢s de 18 veces por
aiio). Este incremento de la rotacién de
stocks corresponde a una disminucién de
20 millones de délares (aproximadamen-
te un 4 por ciento de la facturacion anual)
en las necesidades de capital de trabajo.
Pese a esta disminucidn, la empresa ar-
gumenta que la flexibilidad para atender
alteraciones bruscas de demanda aumenta
sensiblemente.

Otro indicador importante se reficre al
ciclo de produccién. Antes de la implan-
tacion del sistema, entre el pedido v la



