Maxidn S.A.

enirega de un tractor podian transcurrir,
por ejemplo, mds de 15 dias; en enero de
1990 este plazo se ha reducido a 48 ho-
ras. Desde el punto de vista de la produc-
cion, una picza fundida grande que entra
en la fdbrica sc transforma en un tractor
en marcha en menos de 24 horas.

Concluyendo la evaluacién de lo que
ha sido el periodo de implantacién del
JAT, la direccidn de la empresa mencio-
na dos hechos que considera decisivos pa-
rael éxito de la experiencia, Los prime-
ros pasos de la implantacién fracasaron
rotundamente porque fueron administra-
das porel departamento de Ingenieria In-
dustrial y no porel drea de Produccidn,
Segin la empresa, el sistema funciond
sblo cuando pasé a ser conducido comple-
lamente por ¢l personal de produccién, y
dreas como Ingenieria Industrial y Control
de Calidad pasaron a ser utilizadas como
Grganos de apoyo y consultoria,
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Otro error que debe ser evitado es con-
siderar que el JAT puede ser implantado
en una empresa a través de una consul-
tora externa. Esta puede tener éxito en
introducir técnicas, pero comoel JAT es
un sistcma sociotécnico, su implantacién
en estas condiciones estaria destinada al
fracaso porque ¢l sistema social de la
empresa no estarfa comprometido con el
proceso, Maxién contraté una consultora
externa para difundir las técnicas entre
sus empleados, pero desde el inicio todos
los ejecutivos, principalmente los relacio-
nados con el proceso de fabricacidn, dic-
taron charlas y condujeron seminarios
para obreros, clientes y proveedores por
lo menos una vez por mes. De acuerdo
con el vicepresidentc de la empresa, res-
ponsable de la produccién, un comercial
televisivo ¢jemplifica muy bien la nece-
sidad del compromiso del staff de la em-
presa con esta frase: "No basta con ser
padre, es necesario participar”,
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NOTA PEDAGOGICA

Resumen

En 1990 la direccion de Maxion evalud la
experiencia de implantacion del Justo-a-
Tiempo en la fdbrica de cosechadoras me-
cdinicas, una de sus dos unidades de pro-
duccién. El caso se inicia con la exposi-
cion de los antecedentes del proceso, se-
nalindose que la decision de adoptar ese
sistema fue estratégica y respondié alo
que entonces ocurria en ¢l mercado mun-
dial de equipos agricolas.

Con relacién a la implantacién propia-
menle dicha, se describen los procedi-
micntos adoptados por la empresa, desde
el entrenamiento acerca del significado
del sistema hasta el desarrollo de los pro-
veedores. En la parte final, el caso ofrece
algunos indicadores cuantitativos del des-
empefio anterior a la implantacién y con-
sideraciones cualitativas con relacidn a la
evaluacién de la experiencia.

Objetivos

El objetivo del caso es mostrar cdmo una
empresa de un pafs del Tercer Mundo se
preparG para adoptar, y adopté, un pro-
cedimiento de fabricacién importado de
una cultura completamente diferente con
¢l propdsito de hacerse competitiva a ni-
vel mundial.

El caso proporciona al estudiante una
descripeidn prictica de lo que significa ¢l
Justo-a-Ticmpo vy sugicre claborar una
lista de factores que deben ser cuidado-
samente considerados por la empresa que
desee adoptar este sistema.

Temas para la discusion

- Evaliie la iniciativa de Maxién en lo
referente a la implantacién del Justo-a
Tiempo en la fdbrica de cosechadoras.

- La empresa opina que la experien-
cia de la introduccion del JAT ha sido un
€xilo. ; Su opinién coincide con laopinion
de la empresa? ; Qué factores fueron con-
siderados por Maxién durante esa inno-
vacion y qué contribuyé al éxito de la
experiencia?

Andlisis

El incremento de la productividad agri-
cola determind, a nivel mundial, la reduc-
cion de la demanda de equipos agricolas.
Para permanecer en el grupo de los fabri-
canles bien posicionados, Maxidn deci-
did, como imperativo para su sobreviven-
cia, transformar su drea de produccién en
un factor competitivo.

Dado que su facturacién mostraba una
dependencia razonable del mercado ex-
terno (40 por ciento en 1989), la empresa
determind que para seguir siendo compe-
litiva en el mercado era cada vez més
necesario presentar un mejor desempeno
con relacién a calidad, precios y plazos
de entrega. Habiendo aplicado hacia al-
gunos aiios un programa de Calidad Total,
la empresa se decidié por otra iniciativa
basada cn csquemas participativos y se
propuso adoptar, estratégicamente, el JAT.

Refutando la idea de que laculiurao la
ctnia brasilefia podia dificuliar la adop-
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cién del proceso, la primera barrera que
Maxién enfrentd lue de naturaleza cultu-
ral. La "herencia britdnica” en la fdbrica
de motores representaba un obsticulo pa-
ra el desarrollo del JAT en aquella unidad:
departamentalizacién profundamente
enraizada, fuerte burocracia y execesiva
distancia entre la cipula de la empresa y
los empleados.

El debate en torno a la aplicacién de
técnicas gerenciales japonesas cn am-
bientes occidentales es interesante. En u-
node los primeros trabajos en abordar
este tema, Drucker (1971) consideraba
descabellado e indtil imitar las politicas
gerenciales japonesas porque, segun €,
cada una de esas politicas estaba profun-
damente enraizada cn las tradiciones v
culra japonesas. Cada una de cllas a-
plicaba, a los problemas de una sociedad y
una economia industriales, las costum-
bres y los valores desarrollados tiempo
atrds por los guardianes del clan japo-
nés, por los sacerdotes Zen en sus mo-
nasterios y por los caligrafos y pintores
de las escuelas de arte japonesas. Diez a-
fios mds tarde, el mismo autor (Drucker,
1980) comentaba que: "Es erréneo con-
siderar que estas reglas administrativas
representan solamente la tradicion v los
valores tipicos japoneses”. Drucker afir-
maba a continuacién que la manera co-
mo estas reglas han sido aplicadas pucde
ser  caracterfsticamente  japonesa, pero
quc las reglas en si no representan dicha
tradicidn, tienen sus propios fundamen-
tos y son, ademds, altamente cuestiona-
bles.

Aunque Schonberger (1982) también
alirma que los factores culturales japone-
ses, como el empleo vitalicio y las deci-
siones grupales, por ¢jemplo, no parecen
ser antecedentes necesarios para el JAT,

135

considera necesario hacer algunas -preci—
siones. La existencia de 125 millones de
habitantes en el archipiélago japonés, en
un drea equivalente a la del estado norte-
americano de Montana, pero sin sus ri-
quezas naturales, lleva de manera natural
a los japoneses a ser personas hiibiles cn
evitar desperdicios y trabajar con pocos
recugsos. Siendo asi, parece razonable
asociar esta tendencia de economizar con
el proceso JAT de produceidn y control
de stocks.

Esta polémica también estd presentc
en el caso de Maxién, La empresa no
considera que en un pais como el Brasil
s¢a imposible implantar una técnica co-
mo el JAT. Lo que sostiene es que cier-
tas deficiencias estructurales de alpunas
regiones brasilefas dificultan la adopcion
de innovaciones participativas. Si no se
satisfacen necesidades bésicas como sa-
lud, alimentacion, educacion y vivienda,
¢l trabajador no estard dispuesto a cola-
borar. Al reconocer que en la region sur
del pais estas necesidades estdan mejor a-
tendidas que en otras regiones, la empre-
sa atribuyc a su localizacion parte del
éxilo oblenido: sus trabajadores acepta-
ron la innovacién,

Una vez identificado el ambiente fa-
vorable para la introduccidn del JAT hu-
bo ¢n la empresa una movilizacion gene-
ral para que la novedad resultara exitosa.
Por lo menos cinco factores fueron debi-
damente considerados por Maxidn y me-
recen ser analizados:

1. El JAT fue claramente percibido
como un programa de la empresa, no de un
directorio o de algiin sector. La decision de
adoptarlo fue estratégica y se basé en ¢l
desco de sobrevivir en un mercado alta-
mente competitivo, A partir de esto, el
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involucramiento de los altos dirigentes
fue total. En la cvaluacién de la expe-
riencia, la direccién de la empresa consi-
dera fundamental este factor y advierte
sobre ¢l riesgo de entregarse a una insti-
tucién de consultoria la tarca de implan-
tar una innovacién tan compleja. Paraque
cl sistema Justo-a-Tiempo sea introduci-
do con éxito, analizar la cultura de la em-
presa y su posible modificacién constitu-
ye tarea fundamental para la gerencia.
Esta debe prepararse para enfrentar reac-
ciones en todos los niveles, asf como estar
consciente de que una innovacién como
ésta puede exigir tiempo, paciencia y mu-
cha habilidad.

2. El reconocimiento, por parte de la
direccidn de Maxion, de que ¢l JAT es un
sisicma sociotécnico y, por lo 1anto, de
que el factor humano es fundamental. La
sulisfaccién de las necesidades bdsicas
del ser humano, conforme a la jerarquia de
Maslow, se considera como condicidn sine
Gua non para el éxito de la implantacién.
Aunque reconoce que estd lejos de lo
ideal en este aspecto, la empresa de-
muestra firmeza en lapersecucitn de es-
le objetivo, pues de ¢l depende todo su
éxito empresarial.

3. La preocupacion por ¢l entrena-
miento de obreros y supervisores. Se ob-
serva, una vez mds, el involucramiento de
los ejecutivos de la empresa en esta acti-
vidad bdsica. El documento del cual se
extrajo una parte de lo presentado en el
caso fue elaborado en un estilo accesible
para quicnes necesilaban entrenamiento y
por personas quc conocfan sus caracle-
risticas. Cicrtamente los debates, los se-
minarios, las reuniones y los cursos tuvie-
ron la misma orientacién. Cabe comen-
tar también la preocupacién de la empre-
sa por la educacién bdsica, considerada
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como sustento de la viabilidad del apren-
dizaje en cualquier tipo de entrenamiento.

4. El enriquecimiento del trabajo co-
mo forma de motivar alos trabajadores,
La empresa supo implantar muy bien el
trabajo multifuncional, uno de los requisi-
tos del JAT. Se observa un gran esfuerzo
en el sentido de hacer ¢l ambiente de tra-
bajo lo mds agradable posible. La auto-
nomia delegada a los componentes de ca-
da minifdbrica (asignacién de maho de
obra, control de costos, control de cali-
dad, reduccién de tiempos muertos, lim-
pieza, ¢lc.) los hacfa responsables tam-
bién por la evaluacién de su propio desem-

peiio.

3. El wabajo conjunto con los pro-
veedores y ¢l desarrollo de un proyecto
loglstico para delimitar y reducir una se-
rie de dificultades. Reconociendo que es-
le aspecto constitufa una barrera dificil
de superar, Maxién lanzé un programa de
difusién del JAT entre sus proveedores,
esforzdndose al mismo tiempo en mos-
trar las ventajas del sistema. La empresa
reconoce que no es facil lidiar con una
cultura empresarial arcaica y extiemu-
damenie resistente a las innovaciones. O-
tra dificultad fue laenorme distancia en-
tre la fdbrica y sus proveedores, que evi-
dentemente dificultaba y hasta hacfa im-
posible la no existencia de stocks, desvian-
do asf al JAT adoptado de su concepto
original. Maxién intenté minimizar este
problema creando una red logistica de
transporte ¢ informaciones, de modo de
trabajar con el menor stock posible.

Guia diddctica

Este caso se elabordé para ser utilizado
por lo menos en dos cursos de un progra-
ma de maestria en administracién:
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a) En el curso obligatorio de Geren-
cia de Operaciones y Tecnologia (GOT),
en el médulo denominado "Nuevas Tec-
nologias de Fabricacion”. No se puede
concebir hoy en dia un curso de GOT sin
por lo menos una sesién dedicada al
JAT. El caso presentado tiene la ventaja
de describir lo que es el JAT, asf como las
diferencias entre este sistema y el siste-
ma tradicional.

b) En el curso electivo de Administra-
cion de la Innovacién Tecnolégica. Ade-
mids de proporcionar los conceptos bisi-
cos del JAT, el caso permite el debate so-
bre las medidas que una empresa debe
tomar a la hora de adoptar una innovacién
que involucra y compromete a toda la
organizacion.

Se propone dedicar los primeros 15 ¢
20 minutos de la clase a explicar lo que es
el JAT, como aparecid, ¢l conceplo orto-
doxo, tal como fue concebido en la em-
presa Toyota y, poco a poco, conducir el
debate hacia una cuestién polémica: jes
posible aplicarlo en Occidente?, ;puede
aplicarse en otra cultura?

El debate en tomno a la "importacion®
de técnicas orientales y su adopcién en
Occidente no debe pasar de quince minu-
tos. Un aspecto interesanic que debe sur-
gir es aquel relativo a la situacién econd-
mica de un pais como el Brasil o cualquier
otro en América Latina, que comparten
una situacion caracterizada por la incer-
udumbre. La incertidumbre, desde luego,
es un obstdculo mds para ¢l deseo de in-
troducir innovaciones. La demanda varia
bruscamente en determinadas épocas s6-
lo por rumores; los pedidos se concentran
al final de los meses debido a los “giros™
que dan los indicadores econémicos; la
variacién de las tasas reales de interés
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provoca gque en ciertas épocas resulte ven-
tajoso formar stocks, etc. Las consecuen-
cias se dan en dos niveles. En primer lu-
gar, uno de los tres prerrequisitos del
JAT, laproduccién sin perturbaciones, se
vuclve muy dificil de conseguir y los e-
fectos negativos de este hecho van desde
la linca de montaje final hasta las solici-
tudes a los proveedores. En segundo
lugar, la incertidumbre econémica y la
inflacién que ella provoca alectan de ma-
nera significativa ¢l dnimo y la disposi-
cion de los empleados. Sin duda alguna,
es mucho mds dificil motivar y compro-
meter una fuerza de trabajo preocupada
por la disminucién diaria del salario v
temerosa de perder su empleo.

Es posible que en este momento algin
alumno pregunte sobre lo que se debe
hacer finalmente, pues una serie de con-
diciones para la implantacién del JAT no
se cumplen. Lo gue se le debe respon-
der es que el JAT no ¢s un modelo (co-
mo ¢l modelo del lote econémico, cuya
validez depende del cumplimiento de con-
diciones conceptuales), sino es una filo-
sofia o un conjunto de aclitudes que no
constituyen un "paquete” sellado que sc
adopta completo o no se adopta. Asi, pue-
de adoptarse sélo un "Cambio Répido de
Herramicntas” o sélo los "Kanbans”, y en
toda la fdbrica o en una parte de ¢lla. Es
un proceso continuo de implantacién cu-
yos beneficios van apareciendo muy ri-
pido, como lo demuestran los indicado-
res presentados en ¢l Cuadre 2 del anexo.

La mayor parte del tiempo de la clase
debe dedicarse a desarrollar la segunda
pregunta formulada en Ja Nota Pedagé-
gica, sobre c6mo la polftica de implanta-
ciondel JA'T y las medidas que la empresa
tomé para cllo condujeron al éxito de la
experiencia.
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Otros aspectos o temas que pueden
surgir durante la discusidn del caso son:

a) La preparacién de laempresa para la
innovacién. Los diferentes investigado-
resque han analizado los procesos exito-
sos de innovacién sostienen que éstos de-
penden mucho més de la forma cémo la
organizacion se prepara para ello que de
la innovacién propiamente dicha.

b) El niimero de niveles jerdrquicos.
Aunque se frate de una innovacién en el
sistema de produccién, la adopcién del
JAT ataiie a todos los niveles de organiza-
cién, desde la cima hasta la base. Cuanto
mayor es el nimero de niveles interme-
diarios mayor es la posibilidad de que
ocurran beicots u otras dilicultades. Di-
versas empresas han procurado disminuir
¢l nimero de niveles jerdrquicos para re-
ducir la distanciaentre la cdpula y el ni-
vel mds bajo.

¢) La fébrica focalizada. Este concep-
to definido por Skinner (1974) tiene gran
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relevancia para el JAT, Parece muchg mas
facil implantarlo en una fabrica focaliza-
da, pequeiia y con pocos niveles jerdrqui-
cos. Por otro lado, ¢l layour por células
preconizado por el JAT no es otra cosa que
intentar transformar una gran fibrica en
una red de pequciias fibricas focalica-
das interrelacionadas por cartones Kan-
ban. Un inconveniente de las fibricas pe-
quefias puede ser el reducido poder de
negociacion con los proveedores en re-
laciGn con las entregas JAT que éstos de-
ben realizar.

d) Oportunidades de verticalizacién.
La dificultad de convencer a los provee-
dores de trabajar bajo el sistema JAT ha
llevado a algunas empresas a la decisifn
de fabricar los componentes que hasta en-
tonces se compraban a terceros. Se trata
de una decision compleja que necesita ser
muy bicn trabajada. No estd de acuerdo
con la filosofia del JAT, orientada a de-
sarrollar parcelas,
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Cuadro 1
MAXION S.A.: ALGUNOS INDICADORES DEL DESEMPENO

1987 1988 1989
Utilidades (en USS 1.000) 521.822 573.737 578.097
Crecimiento con relacién al afio anterior 8.6% 9.95% 0,76%
Crecimiento verificado en el sector 2, 7% 0,9% -14,3%
Ganancia lfquida (en USS 1.000) 7.502 3.790 6.499
Productividad (1) 246 3,01 2,87
Promedio del sector 1,47 1,69 2,08
Rentabilidad del patrimonio (2) 6.1% 3.5% 55%
Promedio del sector 1.9% 0,2% 6.5%
Indice de liguidez general (3) 143 1,41 1,11
Promedio del sector 1,43 1.29 1.14
Indice de endeudamiento general (4) 45,4% 48.3% 52.7%
Promedio del sector n.d. 49 U 37.3%

(1} Utilidad de operacién dividida entre el activo total, deduciendo las inversiones en otras com-
paiifas.

(2) Ganancia liquida dividida entre el patrimonio liquido.

(3) Es la division entre la suma del activo circulante y el realizable a largo plazo y las letras
descontadas entre la suma del exigible total y las letras descontadas.

(4) Eslasumadelexigibleacorto plazoyel exigible alargo plazo y las letras descontadas, dividido
entre el activo total, en porcentaje.

Fuente: Evaluacidon de negocios: mejores y mayores, ediciones de 1988, 1989 y 1990,
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Cuadro 2
MAXION S.A.: ALGUNOS RESULTADOS DE LA IMPLANTACION DEL JAT

Item Antes del JAT Resultado
(1990)
Rotacién de stocks 7 a 8 veces por aflo 25 veces por aflo
Ciclo de produccion 15 dias 48 horas
Chatarra/Material procesado 0,25% 0.12%
Ausentismo 8% 2%
Tum-over 4% 0.5%
Nimero de accidentes de trabajo - 4 veces menor

Fuente: Evaluacidn de negocios: mejores y mayores, agosto de 1990.



