Lean Manufacturing: ¢ Es posible en Costa Rica?

INTRODUCCION

En 1964, el conocido futurdlogo André Cayeux
enuncié en la revista El Planeta, lo que él llamo la LEY
DE ACELERACION DEL PROGRESO y hoy, 31 afios
después, se cumple al pie de la letra: "EI hombre
recorre cada nueva etapa con una rapidez media
cinco veces mayor que la etapa anterior. Cada etapa
de la evolucién del progreso, desde la edad de la
piedra tallada a la piedra pulida, de la invencion de la
metalurgia al renacimiento, de la era industrial a la
edad atémica, es franqueada en término medio cinco
veces mas rapidamente que la etapa anterior". Esto
es corroborado por Peter Schwartz en 1991, cuando
declara en su obra The Art Of The Long View, Planing
forthe Future in an Uncertain World View, que la Unica
certidumbre es que los afios 90 son de gran rapidez
econdmica y politica y mucho mas turbulenta que los
primeros afios de la década de los 80. Apunta ademéas
que en forma retrospectiva, se puede decir que la década
de los 90 realmente empezd en 1989 (cuando se
derrumb6 el muro de Berlin), y en una década de
incertidumbre y transicion turbulenta, nada garantiza el
éxito. Cada nacidn, rica o pobre, se enfrenta a nuevos
desafios de competencia y de adaptacion a las nuevas
reglas que emergen.

Dentro de esas reglas que emergen surge un
proceso que ya parece ser irreversible y que a su vez
esta propiciando eventos de cambio en todos los

* Licenciado en Ingenieria Industrial, Universidad de Costa Rica. Master of Business

Administration, Universidad Interamericana de Puerto Rico. Maestria en
Mercadotecnia, Universidad Interamericana de Puerto Rico. Director del Programa
de Maestria en Administracién Industrial U.A.C.A. Colegio Leonardo Da Vinci.
Maestreescuela del Colegio Leonardo Da Vinci. Presidente del Grupo Consultor

PROMEC S.A.

ACTA ACADEMICA

159

Eldon Glenn Caldwell*

ordenes y que es llamado La Globalizacion, que hace
de este planeta una aldea sin fronteras de transporte,
cultura, comunicacion, lenguaje, territorio, moneda y
tecnologia.

Costa Rica no puede escapar a ese proceso de
adaptacion hacia la agresiva competencia de los
mercados globales que, como bien apunta Alvin Toffler®
por medio del conocimiento (tecnologia en el sentido
amplio de la palabra) ha forzado a las naciones a
descartar sus tradicionales estrategias econdmicas.

La produccion competitiva y sostenible de bienes y
servicios es el vinculo que existe entre la generacion de
riqueza y el desarrollo integral de las naciones. NO es
posible competir con paises (al fin y al cabo empresas)
gue utilizan un paradigma de produccién adaptado al
patron de competencia que vivimos a 5 afios del siglo 21,
si se utiliza un paradigma ideado a principios de siglo,
adaptado al patron de competencia que experimentd el
mundo hasta hace mas de 25 afios. Me refiero a que la
industria costarricense trata de competir con el tradicional
sistema de produccion en masa que nos dejé como
legado Henry Ford, frente al sistema que se ha difundido
en Europa, USA y Asia, desde su pais de origen: Japén,
y que hoy es llamado en inglés Lean Production o
Produccion Ajustada.

En este articulo exploraremos los principios de la
Produccién Ajustada y su aplicacion en Costa Rica,
examinando la importancia que podria tener para hacer
realidad la introduccion exitosa de nuestro pais en los
mercados globales. Se reconoce, sin embargo, que

(1)  Alvin Toffler, EI Cambio del Poder, P4g. 96, Plaza & Janés Editores,

S.A., Barcelona, 1990
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este objetivo no depende exclusivamente de una forma
diferente de ver las cosas en lo que a sistemas de
produccion se refiere, sino de una estrategia nacional que
involucre a todos los sectores que intervienen activamente
en una economia como la costarricense. Es el propdsito
contribuir para que no se cometa un viejo y conocido error
descrito en el siguiente adagio: "La préactica sin teoria es
ceguera, asi como la teoria sin practica es miopia...".

PRODUCCION MASIVA VS PRODUCCION AJUSTADA

"Ninguna idea surge realmente del vacio. Al
contrario, las ideas nuevas surgen de un conjunto de
condiciones en las que no parecen funcionar ya las
antiguas...." (Womack-Jones y Roos, 1990).

Henry Ford es considerado el padre de la Produccién
en Masa, sistema de produccion que llegé a convertirse en
el combustible de toda una era de expansion comercial. Este
sistema se centré en tres objetivos bésicos que aln
permanecen hoy: Flujo, Equilibrio y Sincronizacion (E.
Hay,1988). Ford desarrollé estos principios en un momento
histérico en que la Produccion Artesanal no respondia a las
condiciones imperantes.

La produccion artesanal se apoya, tal como lo resume
Womack,2 en una fuerza laboral altamente calificada en el
disefio, las operaciones de manufactura y el ensamble; una
organizacion descentralizada en extremo (aunque por lo
general concentrada en una sola ciudad); el empleo de
maquinas herramientas de propdsito general y un volumen
de produccion muy reducido.

Como es obvio inferir, con este sistema se tiene una
adecuada orientacion hacia el cliente, flexibilidad, rapido
disefio y desarrollo de productos y por supuesto, una gran
satisfaccion del cliente (y el artesano) en cuanto a las
caracteristicas exclusivas del producto. Sin embargo, los
inconvenientes de la produccion artesanal son igualmente
obvios: las empresas deben vender a precios altos ya que
los costos son muy elevados y casi no descienden con el
volumen, lo cual se traduce en productos sélo accesibles a
ciertos grupos sociales y que carecen de consistencia y
fiabilidad constante, que a su vez significan deficiencias en
cuanto a la calidad debido a la falta de un control (u
autocontrol) sistemaético.

Ford y sus colaboradores idearon el sistema de linea
continua en donde el flujo de producciéon fuera
ininterrumpido y las operaciones se llevaran a cabo en
forma muy sincronizada, aplicando correctamente los

2 Womack, Jones & Roos, The Machine That Changed the
World.MIT, Macmillan Publishing Company, USA, 1990.
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principios de equilibrio de procesos. Para lograr esto,
utilizaron la tecnologia de equipo desarrollada a inicios de
siglo, pues ya existian maquinas herramientas capaces de
trabajar metales endurecidos previamente. Ademas, Ford
comenzé a desarrollar equipos que serian utilizados en
operaciones especificas de su proceso, a fin de sacar
provecho de la especializacién y divisién del trabajo
(promovido por F.W. Taylor) y de esta manera, elevar
radicalmente la productividad.

Los principios del sistema de produccién en masa que
Henry Ford aplico se pueden resumir como sigue:

a) Total y Coherente Intercambiabilidad de Partes.
b) Sencillez en las operaciones de Ensamble.

c) Division Maxima del Trabajo a nivel organizacional y
de proceso.

d) Sistema de Mediciones Estandar

e) Pocavariedad de Producto

f)  Organizacion Centralizada

g) Especializacion extrema en el trabajo
h) Integracion Vertical de la Corporacion.

Hoy son muchos los industriales que piensan que estos
principios son mas bien leyes universales del disefio de
procesos. Sin embargo, a comienzos de este siglo la mayor
parte de los europeos eran incapaces de diferenciar las
ideas y ventajas universales de la produccion en masa,
propiciando un retraso de competitividad frente al continente
americano (especificamente Norteamérica).

En 1950, Eiji Toyoda y Taiichi Ohno (un genio de la
Ingenieria Industrial) visitaron la planta Rouge de Ford,
ubicada en Detroit, sabiendo que era talvez la mejor
expresion de la Produccién en Masa y por lo tanto, una
escuela del disefio de procesos que seguramente la Toyota
Motor Company aprovecharia para aumentar su
competitividad. Sin embargo, concluyeron que el sistema
occidental se podia mejorar sustancialmente pues tal como
estaba planteado, el mismo no funcionaria en Japén.

¢Porqué pensaron asi? La economia Japonesa carecia
de capital y de divisas, lo que significaba que era casi
imposible efectuar compras masivas. Los grandes
productores de vehiculos estaban ansiosos por entablar
operaciones en Japén y dispuestos a defender los mercados
conseguidos, contra las exportaciones japonesas. El
mercado doméstico era pe-
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quefio y demandaba una amplia gama de vehiculos, no
existian los recursos para una rapida transferencia de
tecnologia de equipo del mundo occidental; Japon no tenia
ni tiene los recursos naturales que los demas paises
productores tenian, asi que la integracion, profesada por la
produccién en masa, debia sustituirse por una estrecha
relacion de mutuo beneficio con otras empresas
proveedoras, manteniendo el minimo posible de
inventarios. Por otro lado, la mano de obra nativa japonesa
tenia especiales condiciones después de la Segunda Guerra
Mundial:

a) La legislacion les permitia una posicion muy favorable
en la negociacion de buenas relaciones de trabajo.

b) Se restringi6 severamente el derecho de la direccién a
despedir a los empleados, llevandolos a una condicion
de empleo casi obligadamente vitalicio.

c) Los Sindicatos usaron su fuerza para representar a
todos los obreros, eliminando la distincion entre
trabajadores de cuello blanco y de cuello azul. Asi
aseguraron la comparticion de beneficios de las
compafiias en forma de gratificaciones afiadidas al
sueldo base.

Bajo estas condiciones, Ohno pensé que debia
transformar el sistema de produccién en masa, en un sistema
menos desperdiciador de recursos, en especial de aquellos
criticos en esos afios: capital, tecnologia de equipo y el
espacio. Todo bajo la premisa de una mano de obra que no
podia tratarse como las piezas intercambiables del sistema
Ford. Por otro lado, ya se tenia conciencia nacional de la
importancia de la calidad, pues W.E. Deming y J.M. Juran
habian impulsado sus ideas de control de procesos para
mejorar la calidad.

Todo esto origind una serie de principios que han
alcanzado su auge en occidente a partir de la década de los
80. Fue precisamente Deming el que en un programa de
television declaré que occidente perdia la guerra comercial
contra Japén y motivo a las industrias estadounidenses, a
cambiar sus principios de produccién masiva por los
principios japoneses y su obsesion por la calidad, utilizando
estas legendarias palabras: "Si Japén puede ¢por qué
nosotros no?" Desde entonces muchos autores como
Edward Hay y R. Schonberger entre otros, han escrito acerca
de los principios que Ohno comenz6 a desarrollar en la
Toyota. Comenzaron a aflorar términos como Justo a
Tiempo, Circulos de Calidad, Calidad Total, Mantenimiento
Productivo Total, Manufactura de Categoria Mundial y
Productividad por el Personal.

Ademaés, las razones por las cuales las empresas japonesas
como la Toyota, Honda Motors y Sony entre otras, son
capaces de desarrollar e introducir innovaciones tecnolégicas
en los mercados hasta 5 veces mas rapido que el promedio
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de las empresas occidentales, fue objeto de un estudio mas
intensivo.

Para muchos empresarios occidentales, incluidos los
costarricenses, estas ideas eran modas que muy pronto
pasarian. Otras empresas en Costa Rica como Firestone,
Motorola, Baxtery otras, decidieron cambiar las clasicas
ideas de Ford por un modelo que incluyera las ideas
japonesas, tratando de vencer a la principal muralla que se
eleva en occidente a estas supuestas "modas"; El Orgullo.

Resulta que, al hablar de principios desarrollados en
Japon, la primera idea que viene a la mente a nuestros
gerentes se resume en la siguiente frase: "Eso funciona en
Japén por que el japonés es culturalmente muy diferente al
tico. Aqui las cosas son diferentes...".

Ademas, en el periodo que va de 1977 a 1987, todavia
se respiraban aires de proteccion, asi que la mayoria de las
empresas costarricenses podian darse el lujo de decir: "Si asi
estamos bien, ¢para qué complicarse la vida con un
cambio?". Muchos han sido victimas de este orgullo que bien
describié Mark Twain cuando expres6 que pocas cosas son
tan insoportables como la irritacion que causa un buen
ejemplo.

Hoy dia, no se respiran los mismos aires de hace una
década y no es posible darse los mismos lujos de aquellos
afos. Afortunadamente tenemos buenos ejemplos de
aplicacion exitosa de los sistemas japoneses de fabricacion
ajustada, no s6lo en su pais de origen, sino en occidente.

Por ejemplo: Hewlett-Packard en sus plantas de
Greeley, Cold; Vancuover, Wash; Boise, Idaho; Sunnyvale,
California y Ft. Collins, Col6. Asi mismo Omark en Ontario,
Oregon, Onalaska, Mineapolis y California; General Electric
en Louisville, Filadelfia, lowa, Cincinati y Ohio. Black &
Decker, Tektronix, IBM, Intel en Puerto Rico, Westinhouse,
Harley Davidson, John Deer, Eaton Corp., Xerox, Texas
Instruments, Apple, Nashua Corp. Digital Equipment,
Kawasaki en Lincoln, Nebraska. En Costa Rica podemos
nombrar a empresas con excelentes avances en este sentido
tales como Ind. Akron, Motorola, Baxter, Square D. y mas
recientemente, Btcino, Atlas Eléctrica (completamente
nacional), Lab. Stein y Espion Corp., entre otras.

Pero ¢cuéles son estos principios fundamentales que
hacen del enfoque japonés algo tan especial? Tal como lo
describen Womack, Jones y Ro00s,3 el término Lean
Production o Lean Manufacturing fue acufiado

3 IDEM
NOVIEMBRE 1995



por el investigador del MIT, John Krafcik y en adelante lo
llamamos Produccién Ajustada, debido a que el concepto
que nos quiere reflejar la palabra "Lean", es de un sistema de
produccion ajustado al cliente, al objetivo; organizacion
ajustada a la naturaleza del trabajador, a su mentalidad, a su
capacitacion, a las herramientas de que dispone; formacion
ocupacional ajustada a la finalidad para la que se forma;
existencias ajustadas a la situacion de los mercados;
suministros ajustados a las necesidades del corto y mediano
plazo; investigacion y desarrollo ajustada a los objetivos y
condiciones del mercado y un uso de la tecnologia ajustado
al patron de competencia reinante. Este enfoque, que inicid
Taiichi Ohno cuando percibié que las ideas de H. Ford
podian ser radicalmente mejoradas, es de una produccién
ajustada, porque utiliza menos de todo en comparacién con
la produccion en masa.

Michael A. Cusumano,4 profesor del MIT, sintetiza los
principios de la Produccién Ajustada de la siguiente manera:
Sistema de Operaciones -Modelo Toyota.

1- Produccion Justo a Tiempo: No vamos a
profundizar en los principios JIT pero mencionamos que este
sistema se basa en la eliminacién del desperdicio, es
decir, todo aquello que no transforma el producto,
manteniendo lotes pequefios de produccién por medio de un
sistema de colocacién de 6rdenes de trabajo "de adelante
para atras", ajustando las tandas de transferencia de
produccion de acuerdo a la demanda, de forma tal que las
etapas dependientes dentro del proceso, solicitan a las
precedentes el material segun se necesite.

El modelo ideal se desarrolla cuando se logra transferir
sincronizadamente una a una las piezas, pero debido a que
no siempre es posible esto, Ohno ided un sistema que basé
en KanBan's (tarjeta en Japonés), por medio del cual la tanda
de transferencia es llevada al minimo posible, segin sea la
variacion existente entre la capacidad del flujo de los distintos
procesos, los tiempos de alistamiento y un coeficiente de
variaciones en cola.

Al reducir los inventarios en proceso salen a relucir
muchos problemas que bajo el enfoque de Produccién en
Masa quedan encubiertos por ese "colchdn" que representan
los inventarios: Desechos, Tiempos muertos de maquinas,

Ineficientes Métodos de alistamiento de maquinas,
ausentismo, tiempo para compras, morosidad de
proveedores, papeles acumulados por tramitar vy

mantenimiento. Al mismo tiempo, Ohno debia idear una
manera de ahorrar el espacio (tan costoso en Japén), el
dinero invertido en materias primas y aumentar la velocidad
con que esas materias se pueden convertir en dinero liquido
para iniciar de nuevo el ciclo de capitales. Entonces llevo
esta filosofia hacia los proveedores y clientes, incluyéndolos
como partes relevantes del equipo.

4 Michael A. Cusumano, The Limits of "Lean”, Sloan Management
Review, USA, 1994.
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Todas estas ideas lo condujeron incrementalmente a
implementar los siguientes principios de la Produccién
Ajustada.

2- Inventarios en Proceso Minimos.

3- Concentracién Geografica de Produccion de
Partes y Ensamble.

4- Kanban.

5-  Produccién  Equilibrada y Sincronizada:
Distribuyendo las operaciones no por departamentos sino por
células de trabajo de forma tal que el material fluya
intermitentemente con mayor transformacion fisica.

6- Mejoramiento de los Tiempos de Alistamiento:
Para poder disminuir las tandas de transferencia en forma
proporcional y mantener la rentabilidad minima esperada.

7- Estandarizacion del Trabajo: A diferencia del
concepto tayloriano, Ohno estandarizé el trabajo de las
operaciones en equipo y con participacion activa de aquellos
verdaderos especialistas del trabajo: los operarios.

8- Trabajadores Flexibles: Bajo las condiciones
imperantes en Japon, los trabajadores no podian ser tratados
como herramientas. Ohno sabia que, si una persona se
debia quedar por largo tiempo dentro de la empresa,
entonces habia que desarrollar el maximo de sus facultades.
Ademas, bajo el sistema KanBan, habia momentos en que
las operaciones deben detenerse y esto implica que los
trabajadores deben estar capacitados en realizar diferentes
actividades, incluso aquellas que se consideraban eran
exclusividad de "especialistas”, tal como el mantenimiento
preventivo, control de calidad, desarrollo de mejores métodos
0 soluciones de problemas, o programas de ordenamiento y
limpieza, entre otras actividades productivas. Asi se sentaron
las bases de lo que hoy se llama: Productividad por el
Personal.

9- Dispositivos Automdticos a toda Prueba: Se trata
de automatizar los dispositivos basicos que ayuden a eliminar
la variabilidad en operaciones sencillas y que eviten el
"desperdicio" de tiempo y recurso humano en actividades
repetitivas como los alistamientos de maquinas.

10- Altos Niveles de Subcontratacién Ohno pensé
que obtendria mayor flexibilidad si creaba vinculos de ayuda
mutua y estrecha relacion con pro-
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veedores, disminuyendo ademds el dinero necesario para
invertir en bienes de capital. Asi que el uso de la
subcontratacion  justo a tiempo permitiria  disminuir
inventarios (con todos los problemas escondidos que ellos
traian), asegurar la calidad de los componentes y aumentar
la eficiencia organizacional. Obviamente la capacitacion y
asesoria que Toyota debia dar a sus proveedores era el
elemento basico para una exitosa implementacion.

11- Uso selectivo de la Automatizacion: Las
dificultades que enfrentaba Japén para transferir tecnologia
de equipo debido al capital escaso obligd a Ohno a ver sus
equipos, no como bienes "depreciables’, sino como una
oportunidad para mejorarlos de acuerdo a las necesidades
de la compaiiia, pero sin dejar a un lado el objetivo primario
de la flexibilidad. Ademas, advirtié que mientras en el sistema
Ford se pretendia
tener maquinaria especializada en funciones especificas, él
debia tener maquinaria que ejecutara varias funciones
eficientemente. Por otro lado, Ohno reconoci6é que ante todo
debia mantener el equilibrio y la sincronizacién de su
sistema, asi que debia seleccionar muy bien lo que era
conveniente automatizar, de forma tal que el flujo total de
materiales se mantuviera estable

Asi fue que Ohno se dio cuenta que era en sus
operarios donde estaba una fuente continua de
mejoramiento y sobre todo, la manera de alcanzar estos
objetivos.

12- Proceso de Mejora Continua: Mientras en la
Produccion en Masa existia una premisa de operar a maxima
velocidad (para mantener la productividad en “cada
operacién"), Ohno pensé que lo mejor era operar a maxima
estabilidad del flujo de tal manera, que no era ilégico pensar
en desacelerar maquinas o procesos y dejar a sus operarios
realizar labores que bajo el sistema occidental correspondian
a la "mano de obra indirecta" (término que heredamos de la
contabilidad clasica y que se ha convertido en "filosofia" de
personal). Bajo su perspectiva, el personal era capaz de
encontrar excelentes soluciones a los problemas operativos
diarios. Con el tiempo sus operarios pensarian en un
problema no como un escollo que saltar para lograr la meta,
sino una valiosa oportunidad para mejorar los sistemas y
desarrollar el ingenio.

Desarrollo de Productos-Modelo Honda

Pronto la Honda Motor comprendié e implemento las
ideas de Ohno y surgio la figura de Kazuo Nakagawa quien
ademéas de preocuparse por la produccién, advirtidé que
debia pensar en una forma mas rapida y efectiva de
desarrollar productos e innovaciones.

Honda Motor empez6 haciendo motocicletas y con el
tiempo se ha convertido en el primer fabricante de ellas. De
hecho, en Japdn, los autos Honda no son muy buscados
debido al fuerte posicionamiento que tiene la compafia
respecto a las motocicletas. Sin embargo, la sed insaciable
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de desarrollar nuevos productos ha llevado a Honda Motor a
incursionar en lo que la empresa llama "productos de fuerza"
como cortacéspedes, bombas de agua, maquinas quita
nieve, motores fuera de borda y hasta tiene una filial, la
Honda Engineering Co. Ltd., que se encarga de disefiar y
proveer de maquinaria a todas las instalaciones repartidas
por el mundo. Segin Tetsuo Sakiya en su obra "Honda
Motor: Los Hombres, La Direccién, Las Maquinas", esta filial
ha desarrollado grandes innovaciones en el campo de la
Rebotica, para ser utilizadas en las plantas de Honda en
Estados Unidos.

James P. Womack del MIT ha dicho lo siguiente: 5

"Dado que una considerable porcion del mercado
estadounidense llegara a estar protegida, se comprende
que lo que se propone Honda Motor es convertirse en el
gran productor de bajo coste y alta calidad dentro de
ese mercado protegido. Yo creo que estan haciendo la
mejor jugada de todos los fabricantes y que realmente
han tomado la delantera al resto de los japoneses en
inversion directa".

Esto lo afirm6 cuando la Honda Motor sorprendi6 al
mundo colocando su planta de automdviles en Ohio, con
personal de la zona que no habia tenido relacién alguna con
la industria del automévil y desarrollando un nuevo modelo
Accord en un tiempo récord de tres afios, a cargo de Tateomi
Miyoshi. ¢Cuales son los principios "lean" para lograr estos
resultados?

1- Gerentes de Proyecto "Heavyweight": En Japonés
se llama al encargado del desarrollo del producto el "shusa"
o jefe. Es el lider cuya tarea es disefiar y construir un
producto nuevo y llevarlo hasta su plena produccion. Este
puesto es muy codiciado, entrafia un gran poder y es en
ocasiones el trampolin a la cumbre. Se puede decir que el
shusa es el superartesano que dirige un proyecto y le
imprime su "personalidad" al producto. En las compafiias de
produccion en masa, también se pueden observar lideres de
proyecto que se diferencian de la figura del shusa, en que no
tienen el poder y proceso curricular del mismo y se suelen
considerar solo coordinadores cuyo trabajo consiste en
convencer a los miembros de un equipo interdepartamental
que cooperen. Lo peor es que el lider, a diferencia del shusa,
tiene una posicion débil dentro de la compafiia para
capitanear un proyecto y el resultado

5 1bid (2)
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es un producto sin personalidad o distincion, que la
compafiia tiene que tratar de vender con la sola base del
precio bajo.

2- Equipos de Disefio e Ingenieria Flexibles: La
clasica division del trabajo trajo como resultado que existieran
figuras tales, como ingenieros de producto o ingenieros de
produccion. La rapidez del desarrollo de productos en Honda
Motor se debe en gran parte a la variedad de campos que
abarcan los miembros del equipo, comenzando por el
"shusa". Por ejemplo, los ingenieros de producto pasan
meses trabajando en produccion antes de participar en su
primer proyecto, asi mismo los ingenieros que trabajan en
planta.

3- Buenos mecanismos y habilidades de
Comunicacion: El "shusa" es una figura de gran poder y
objeto de gran admiracién, pero esto no lo hace inaccesible a
la gente. La promoci6n de ideas y soluciones fue uno de los
pilares que Ohno utilizd para alcanzar sus objetivos de
aprovechamiento de lo més valioso del personal: su mente.

4- Continuidad del Equipo y del Gerente de
Desarrollo de Productos: Es comin en las empresas
occidentales, que no exista continuidad en los equipos de
proyecto o en los Gerentes de Desarrollo, debido a las
multiples frustraciones que conlleva un puesto de simple
"coordinador” y de relevancia circunstancial. En Honda
Motor, el segundo modelo mejorado del Accord, tuvo un
tiempo de desarrollo dos veces menor que el primero: Este
es el resultado de la continuidad.

5- Estrictos Programas de Ingenieria y Disciplina de
Trabajo.

6- Compresion y Traslape de las Etapas de
Desarrollo: Quince afios antes de que M.Hammer y J.
Champy6 "sorprendieran” a muchos con sus principios de
Reingenieria, éstos ya eran aplicados en Honda Motor y
Toyota, pues una de las metas del shusa es interrelacionar
las actividades paralelas en lugar de integrar sus
resultados.

Esto es que en lugar de investigar asuntos como las
propiedades de los materiales y aspectos dinamicos de los
disefios, para luego ‘"llevarlos a Planta"; los productores
ajustados realizan las actividades en forma paralela e
interrelacionada, en lugar de realizarlas individualmente y
luego reunir la informacion para hacer las adaptaciones del
caso.

7- Ininterrumpida Expansion de Modelos y Lineas.

8- Répido Reemplazo de Modelos: Es interesante
apuntar que Honda Motor no so6lo reemplaza rapidamente
sus modelos sino también su tecnologia de Equipo y

6 Hammer & Champy, Reengineering the Corporation: A Manifesté for
Business Revolution, Harper Collins, Pub.Inc., USA, 1993.
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Procesos, pues adquirir ventaja competitiva no es solamente
realizar innovaciones en productos, sino también en la forma
en que éstos se realizan.

9-Alta Utilizacion de la Tecnologia de Informacion
(CAD): La filosoffa de los productores ajustados no es
adquirir la tecnologia para sustituir el maximo posible de
personal, sino que éste no pierda tiempo en actividades
manuales y se concentre mas en usar sus facultades
mentales con creatividad. Las herramientas CAD (Computer
Aided Design) agilizan el trabajo y permiten interrelacionar
mas rapidamente las etapas de los proyectos de desarrollo.
Un mito que hay alrededor de los productores ajustados, es
que prefieren utilizar medios sencillos y manuales antes que
aquellos mas sofisticados y tecnolégicamente mas
avanzados. Esto no es cierto y de hecho, los productores
ajustados cuentan con las herramientas tecnolégicas mas
recientes y aun mas, ellos mismos tienen centros de
desarrollo de tecnologia de equipo y procesos. La diferencia
con los productores en masa es que esta tecnologia no se
desarrolla o transfiere solo por estar "a la moda" o por ir a la
"vanguardia", sino que se usa después de llegar a la
conclusién de que no hay forma de conseguir los mismos
resultados con los medios disponibles y sobre todo, sin
sacrificar los objetivos globales del sistema a favor de los
objetivos puntuales.

10- Mejoramiento Continuo de los Sistemas y
Productos: Estos principios tienen un trasfondo interesante:
lograr las ventajas de la Produccion Artesanal al mismo
tiempo que las de la Produccion en Masa. La Produccion
Ajustada parece ser el eslabén que puede unir los resultados
de las economias de escala, con la flexibilidad que demanda
un mundo de mercados globales.

Al observar estos principios y confrontarlos con los que
enumeramos, haciendo alusion a la Produccion en Masa, es
facil concluir las razones por las cuales la Produccion
Ajustada esta siendo adoptada en todo el mundo, asi como
lo fueron en su tiempo las ideas de H. Ford. Asi que, ¢cuéles
son los obstdculos que normalmente impiden la
implementacion de la Produccion Ajustada en Costa Rica?

OBSTACULOS COMUNES EN LOS PROCESOS DE
TRANSFORMACION

Desde 1986, el autor ha estado involucrado en distintos
procesos de transformacidn hacia las practicas de fabricacién
ajustada. Reconocemos que estos procesos no se llevaron a
cabo en forma integral (tal y como lo presenta el enfoque de
la Produccién Ajustada) sino més bien aislada, a manera de
proyectos Justo a Tiempo, Calidad Total, Mantenimiento
Productivo Total, Desarrollo de Productos o Programas
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5's. En estos afios hemos sido testigos de muchos éxitos de
implementacién de estas ideas en Costa Rica, sin embargo,
muchos son los fracasos debido a algunos obstaculos
comunes que se pueden resumir de la siguiente manera:

1- Muchos programas inician como inquietud de mandos
medios 0 bajos y no llegan nunca a involucrar a la alta
gerencia.

2- Muchos programas ponen énfasis en la técnica y se
convierten en el deleite de ingenieros y especialistas. El
resultado es que la transformacién cultural del verdadero
factor clave (el personal operativo) es nula.

3- Muchos Gerentes se resisten a pensar que no son
ellos los que tienen las mejores soluciones todas las veces.

4- Es comln observar una clara orientacion de corto
plazo hacia los costos, como si esta fuera la Unica variable
para determinar la rentabilidad.

5- Muchos programas son impuestos por "jefes” que no
logran desarrollar el involucramiento y compromiso necesario
(producto de su falta de liderazgo) y asi poco a poco se
liquida cualquier iniciativa.

6- Sistema de Motivacion e Incentivos inadecuado o
inexistente: Existe un principio muy conocido en el estudio de
la motivacion del ser humano en el trabajo y de las
relaciones laborales: "ninguna empresa puede esperar de su
personal, mas de lo que esta dispuesta a dar".

Sabemos que el dinero no es el mejor elemento
motivante, pero si Maslow no se equivoco, el factor
economico es la plataforma para llegar a grandes resultados.

7- Muchos Gerentes apoyan, pero no se involucran.

8- No se disefia un plan programado ni los mecanismos
de evaluacion y control. Esto hace que muchas ideas queden
como utépicos objetivos filosoficos sin ningln resultado
tangible.

9- Muchos gerentes costarricenses creen que el
personal debe estar automotivado todo el tiempo. Al
conversar con algunos gerentes y empresarios hemos
escuchado frases como: "Para eso se les paga, para que
hagan bien las cosas y aporten soluciones que YO voy a
Juzgar si funcionan o no........ ". Esta premisa gerencial es
una de las enfermedades que pueden afectar el éxito de la
Produccion Ajustada.

10- Confundir una inversion con un gasto es un
obstaculo muy comun. Por ejemplo, la capacitacién del
personal, los mecanismos de reconocimiento o el tiempo que
“la mano de obra directa” "gaste" en el analisis de causas y
soluciones a los problemas operativos.

11 - Nombrar Coordinadores de Proyectos en lugar de
verdaderos "shusas", ademés de una falta de continuidad de
los equipos de desarrollo y mejoramiento de productos y
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procesos.

12- Falta de confianza en los Proveedores y la actitud de
pensar que son ellos los que deben ver cdmo hacen para
mejorar y ajustarse a lo que se les pide.

13- La visién puntual y no sistémica de las ventajas de la
Produccion Ajustada hace surgir el conformismo cuando se
implementan satisfactoriamente "algunas células de trabajo,
sistemas KanBan o Bodegas de Autoservicio" (entre otras
ideas aisladas), en algunos pocos departamentos. Esto es lo
que Deming llamoé: Falta de Constancia en el Propésito.

CONCLUSIONES FINALES

Afortunadamente y a pesar de los 13 obstaculos
apuntados anteriormente, se puede afirmar que si es posible
aplicar integralmente los principios de la Produccion Ajustada
en Costa Rica. Es cierto que algunas limitaciones se pueden
presentar, como por ejemplo la forma en que las entregas
justo a tiempo con tandas de transferencia equivalentes a
sblo horas de trabajo (como lo hacen los japoneses) son
afectadas cuando se tienen los problemas de disefio vial y
transito o de eficiencia aduanera y capacidad de puertos que
presenta nuestro pais, sin tomar en cuenta las posibles
barreras de indole cultural que encontramos en el pueblo
costarricense. Pero ya son muchas las empresas en Costa
Rica que han dado el paso hacia la Produccion Ajustada.
Algunos ejemplos son:

a) Espién Corp.: Practicas JIT con un interesante
sistema de autoservicio de materiales en Planta.

b) Bticino: Sistemas KanBan combinados con EOQ's,
Rapida transferencia y desarrollo de Tecnologia y se
puede decir que su Gerente General es un auténtico
shusa.

c) Ind. Akron (Firestone): Practicas JIT, MPT, Calidad
Total y de Lean Product Development (LPD),
teniendo acelerados avances hacia la tecnologia de
acero.

d) Motorola: Producciéon Ajustada, LPD, Productividad
por el Personal.

e) Atlas Eléctrica: Interesantes aplicaciones integrales
del KanBan, Programa 5's, Productividad por el
Personal y practicas "Honda" de desarrollo de
producto.

f) CIBERTEC: Interesante ejemplo de la efectividad de
la continuidad de los equipos de desa-
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rrollo tecnoldgico y de la constitucion de la figura del
shusa en este proceso.

Se podrian nombrar muchos ejemplos mas, pero lo
mas importante es advertir que el enfoque "lean" se
aplica en la mayoria de nuestras empresas exitosas 0
en aquellas que comienzan a destacar. ¢Qué excusas
hay para retrasar més la transformacion de SU
empresa?
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