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Introduccién

El presente proyecto de investigacion surgié de la inquietud de establecer una interrelacién
entre las acciones operativas y administrativas dentro de una organizacion y el impacto que
provoca en los procedimientos administrativos un cambio generado en el sistema de produc-
cion, particularmente cuando se aplica el método Justo a Tiempo.

Antes de comenzar el estudio detectamos que, si bien existe abundante bibliografia tanto
sobre los “Procedimientos administrativos” como sobre el “Método Justo a Tiempo”, no po-
diamos encontrar ningln material que relacionara ambos temas ni trabajos previos de inves-
tigacion sobre esta materia realizados en empresas del Gran Rosario.

Durante cuatro afios nos abocamos a relevar informacion en empresas automotrices y auto-
partistas de la zona con el objetivo de “desarrollar un modelo de gestion administrativa opera-
tiva de las empresas enlazadas productivamente cuando una de ellas o mas utilizan el méto-
do justo a tiempo, el que contribuya a lograr mayor efectividad en las mismas”.

Este analisis no sélo implico indagar sobre el flujo de informacién dentro de la empresa sino
en toda la cadena de valor y, necesariamente, el examen previo de las caracteristicas distinti-
vas del método justo a tiempo que no afecta Unicamente la forma de trabajo dentro de la
planta sino también en areas de apoyo como mantenimiento y logistica; y requiere como con-
dicion esencial un cambio de mentalidad en todos los integrantes de la organizacion que se
apoya en singulares sistemas de calidad y capacitacion.

Para iniciar entonces nuestro analisis comenzaremos recorriendo los cambios histéricos y
culturales que llevaron a la consolidacion de este método de trabajo.

" Proyecto: “Gesti6én administrativa en empresas del cordén industrial del Gran Rosario. Los procedi-
mientos administrativos y el método Justo a Tiempo”.
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Principios fundadores y organizadores

A continuacion pretendemos hacer referencias histéricas del método justo a tiempo, citando
la experiencia fundadora de dicho método en la empresa japonesa Toyota, y como principal
exponente el Sr. Taichi Ohno.

Un poco de historia...

Antes de la segunda guerra mundial, la empresa Toyota era fundamentalmente una empresa
textil, donde Taichi Ohno era un empleado de una de las divisiones. Y es en ese momento
cuando surgen dos principios de organizacion del trabajo en el area de fabricaciéon que cam-
biaran para siempre el método de produccion de la empresa extendiéndolas a
otras actividades productivas como la automotriz, adoptandose en otras partes del mundo.

En primer lugar citamos a la autoactivacién, como principio extendido de la autonomatizacién.

Este principio, denominado asi por Ohno, proviene de la combinacién de las palabras auto-
nomia y automatizacion, consistiendo la idea central de dicho principio en “dotar de cierta
autonomia a las maquinas automaticas, a fin de introducir un mecanismo de auto detencion
en caso de funcionamiento defectuoso™. Siendo la principal preocupacion evitar desperdicios
y fallas en el proceso productivo.

Este término tiene su origen cuando K. Toyoda, presidente de la empresa, en ese entonces
textil, Toyota, concibi6 tejedoras con dispositivos que interrumpian automaticamente a las
mismas si ocurria alguna anomalia.

Luego este concepto de autonomatizacion es tomado y aplicado en la produccién automotriz.

Pero Ohno va mas alla e introduce este principio también a la organizacion del trabajo huma-
no llamandolo en este caso auto activacién, ya que no solo se aplica a maquinas automati-
cas.

En este sentido, puede decirse que para el toyotismo “resulta indispensable una gran propor-
cion de autogestién obrera en el proceso de produccion, para obtener, a la vez, un maximo
de flexibilidad, de productividad y de rapidez en la evolucion de las técnicas y en el ajuste de
produccion a la demanda”.?

En segundo lugar, se puede observar el reacomodamiento de los operarios en el proceso
productivo, permitiendo que un solo obrero trabaje en varias tejedoras a la vez, técnica que
luego sera también aplicada en las maquinas en la produccién automotriz.

Estas innovaciones van a consolidar una metodologia propia japonesa de organizacion del
trabajo y de administracién de la produccién. “Su rasgo central y distintivo, en comparacion
con la via tayloriana estadounidense, es que en vez de proceder por los conocimientos obre-
ros complejos y por descomposicion en movimientos elementales, la via japonesa procedera
por desespecializacion de los profesionales para transformarlos, no en obreros parcelarios,
sino en plurioperadores, en profesionales polivalentes, en “trabajadores multifuncionales”,

! Coriat Benjamin. “Pensar al revés”. Trabajo y organizacién en la empresa japonesa. Siglo XXI Edito-
res. 5ta. edicién. Afo 2000. Pag. 40
2 Gorz André. “Miserias del presente, riquezas de lo posible”. Paidds. Afio 2003. Pag. 39
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dira Monden (1983)".

Pero dichas innovaciones no fueron bien recibidas por parte de los obreros calificados
gue, por ese momento, tenian un firme temperamento "obrero — artesano" (en términos de
Ohno) y se resistieron ya que interpretaron a la desespecializacion como un ataque al oficio
disminuyendo su poder de negociacion. Esta resistencia se debe fundamentalmente a que
esta racionalizacion del trabajo “trata aqui también - como en la via taylorista estadounidense
— de atacar el saber complejo del oficio de los obreros calificados, a fin de lograr el objetivo

de disminuir su poder sobre la produccién y de incrementar la intensidad del trabajo™.

Tanto la corriente estadounidense como la corriente japonesa pretendian una intensificacion
del trabajo. Sin embargo, la primera utiliz6 la fragmentacion y los micro tiempos y la segunda
la desespecializacion y los “tiempos compartidos”. Es asi como la corriente japonesa de ra-
cionalizacién del trabajo basada en “la manipulacién o la vigilancia simultdnea de varias ma-
guinas diferentes, permitia eficazmente maximizar las tasas de ocupaciéon de las herramien-
tas y de los hombres™.

Esta racionalizacién del trabajo en Japén no es casualidad, por supuesto tiene una explica-
cion histérica. El contexto en ese pais en los afios cincuenta estaba caracterizado por el
despido masivo y el incremento de los pedidos de guerra a Toyota. Esta decide entonces
hacer frente a este gran incremento de la demanda (destinados a las tropas estadounidenses
en la guerra de Corea) sin aumentar su personal. Y es alli donde encontramos el comienzo
del funcionamiento del sistema Kanban y por supuesto del método justo a tiempo que, junto
con la autoactivacién, segun Ohno, conforman los dos grandes pilares del espiritu Toyota.

Pero, ¢cémo comienza esta idea? Fue en 1954 cuando un articulo publicado en un diario
llamo la atencion de Toyota. Dicho articulo narraba cémo una compainiia fabricante de aviones
(Lockheed) habia logrado ahorrar 250000 dolares anuales mediante la aplicacion de un sis-
tema llamado “supermercado”. Dicho método concretaba los ideales de Ohno de eliminar
pasos innecesarios, manejar inventarios reducidos y dar control al que hace el trabajo. Es asi
como decide utilizarlo en los procesos de fabricacién de Toyota y lo realiza aplicando el prin-
cipio que hoy conocemos como Kanban.

Ademas, “si queremos respetar la cronologia en la elaboracién del sistema Kanban, hemos
de remontarnos mas en el tiempo y darle crédito a Kiichiro Toyoda. Desde un punto de vista
practico, fue en 1936 cuando Toyota comenzd a fabricar automoviles. Segun la tradicion in-
fundida por la casa Toyota, desde esa época el padre fundador de la sociedad Kiichiro Toyo-
da, empled la expresion Just in time. En 1930 Toyoda habia hecho un viaje de estudios por
Europa y EEUU. Tenia en mente proyectos de organizacion de la produccién con el objetivo
de modificar las formas arcaicas existentes en Japén a fin, él dice, de instaurar un sistema de
produccién de flujo continuo que permitiera “producir justo lo que se necesita y hacerlo justo a
tiempo, pero no producir demasiado”; realizé incluso varias tentativas en ese sentido. Sin em-
bargo, la formidable logistica que era necesaria para la realizacion de semejante idea no
estaba lista. Ademas, y en parte por esta falta de preparacion de los medios técnicos de
acompafiamiento, el nuevo método enfrentd una viva resistencia de los trabajadores califica-

® Coriat - Op. Cit.(*). Pag. 41
* Ibidem. Pag. 41
® Ibidem. Pag. 43
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dos. Se tradujo por lo tanto en un fracaso y se abandond. (Toyota 1987)".

Si el modo de produccion taylorista era funcional a un contexto histérico caracterizado por “un
fuerte crecimiento econémico y la expansién de la demanda, sin que paralelamente se produ-
jera un cambio tecnolégico importante”’; el toyotismo se inscribia en un escenario donde la
flexibilidad y la versatilidad comenzaban a ser los grandes protagonistas y la rigidez era un
obstaculo a soslayar.

Asi lo describe Gorz: “La competitividad no debia depender méas de las economias de escala
obtenidas, en el pasado, por la produccion en gran serie. Debia obtenerse, por el contrario,
por la capacidad de producir una variedad creciente de productos en plazos cada vez mas
cortos, en cantidades reducidas y a precios mas bajos. De cuantitativo y material, el creci-
miento debia volverse “cualitativo” e “inmaterial" ®

Sin duda alguna, se puede concluir que los aportes de los principios de Ohno han sido en
materia de administracion de la produccion, la innovacion mayor en la organizacion de la se-
gunda mitad del siglo XX y a través del tiempo ha modificado la forma de realizarse las tareas
administrativas, objeto de estudio en este proyecto.

Fordismo y Toyotismo: una mirada comparativa

El objetivo de los siguientes parrafos es realizar un analisis comparativo entre el modelo pro-
ductivo Fordista y el Toyotista, entendiendo la légica que cada uno plantea en relacién a sus
Recursos humanos (RRHH).

Es decir, indagar en las concepciones que cada modelo relne de las personas involucradas
en sus procesos productivos, asociadas a una significativa impronta que generan en sus pro-
pias relaciones socio-laborales.

Para Gramsci "Los métodos de trabajo son inseparables de un modo especifico de vivir, pen-
sar y sentir" °

Utilizando esta Optica se desprende una mirada sobre los modelos fordista y toyotista, enten-
didos mas alla de una mera forma de optimizar las formas de producir al interior de una em-
presa y asumiéndolos como condicionantes de una concepcién de sociedad.

Fordimo — Toyotismo: concepciones del trabajador v de la productividad

El paradigma fordista -asi como su antecesor taylorista-, se presentan como una forma de
racionalizar la produccion, optimizar sus tiempos e incrementar su productividad. Sin embar-

® Ibidem. Pag. 44

" Neffa, Julio César. “Crisis y emergencia de Nuevos Modelos Productivos” en De la Garza Toledo En-
riqgue (comp.). Los retos tedricos de los estudios del trabajo hacia el siglo XXI, CLACSO. Afo 1999.
Pag. 3

8 Gorz - Op. Cit. (). Pag. 37

® Gramsci Antonio. Obras escolhidas. Sdo Paulo: Martins Fontes, 1978, pag. 328; citado por Pifieiro
Fernando “El modo de desarrollo industrial Fordista-Keynesiano: Caracteristicas, Crisis y reestructura-
cion del capitalismo”, FLACSO, Contribuciones a la Economia. Afio 2004. Pag. 3
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go, su impacto trasciende estos meros objetivos ingenieriles y empresariales.
Conforme sefiala Neffa:

“Los procesos de trabajo taylorista y fordista ... fueron también formas de disciplinamiento y
coercion social, de fijacion de mano de obra (fordismo), que facilitan su rapida formacion y
reemplazo (taylorismo), que buscaron la implicacién de los asalariados (otorgando estimulos
monetarios segun el rendimiento y el salario indirecto), con la finalidad de lograr un aumento
de su productividad ...” *°

Para este mismo autor, uno de los limites de la Organizacién Cientifica del Trabajo™ estuvo
justamente derivado de una estrecha concepcion del trabajo humano.

“Los procesos de trabajo se habian construido partiendo de su postulado respecto de las
tendencias naturales de los trabajadores hacia la holgazaneria, el ocio y la vagancia, y la
sospecha acerca de su propensidn a mentir o engafiar a la direccién sobre su real potenciali-
dad productiva. Esta actitud no contribuia a establecer las buenas relaciones obreros-
patronales ni al involucramiento de los trabajadores en los objetivos de la empresa” **

Ante esta antropologia negativa del trabajador, era muy importante el control extremo para
orientar su labor, prever todos los procesos y deshabilitar en los obreros cualquier apertura al
pronunciamiento de ideas, en el marco de su saber practico. Asimismo, la definicion del tra-
bajo como una cuestibn mecdnica y repetitiva, desestimaba cualquier conocimiento producti-
vo acumulado por los trabajadores. En palabras de Gorz:

“La organizacion ‘cientifica’ del trabajo estaba destinada a extraer del obrero el mayor rendi-
miento posible, encerrandolo en un sistema de restricciones que le quitara todo margen de
s ot on 13

iniciativa

El fordismo mecaniza el trabajo para incrementar su intensidad, mientras acrecienta la dis-
tancia entre el trabajo manual y el intelectual.

En lo referido al trabajo intelectual, las tareas de administracién (entendidas como planificar,
organizar, dirigir, coordinar y controlar) estaban separadas de las actividades operati-
vas/manuales.

Como ejemplo de esto, tanto en las tareas de oficina como en las fabriles, los procedimientos
operativos y los administrativos eran formalizados por los niveles superiores, dedicados a la
actividad intelectual, sin tener en cuenta la opinién de quienes debian ejecutar las rutinas.

Para los autores del modelo toyotista “con la mitad de recursos en fuerza de trabajo se podri-
an producir mas y mejores productos que con iguales recursos con una produccion masiva de
tipo fordista” **

10 Neffa - Op. Cit.(). Pag. 7

! Entendida como la racionalizacién del trabajo propuesta tanto por el modelo taylorista como el fordis-
ta.

12 Neffa - Op. Cit.(). Pag. 11

'3 Gorz André. “Ultimos avatares del trabajo” en Miserias del presente, riqueza de lo posible. Paid6s. Bs
As. Afio 2003. P4g.38

!4 Citado por Neffa - Op Cit. (). Pag. 17
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Ahora bien, ¢Qué caracteristicas tiene la fuerza de trabajo a la que se asocia esta afirma-
cién?

Desde la Produccién Magra, las exigencias de inmovilizar y circunscribir al obrero en su mera
tarea repetitiva cotidiana son repensadas de este modo:

“Los obreros deben comprender lo que hacen, mejor: todo el proceso y todo el sistema de
fabricacién ... Deben reflexionar sobre los medios de racionalizar y de mejorar la concepcion
del producto; sobre los posibles mejoramientos de los procedimientos ... Para eso deben de-
batir entre ellos, ponerse de acuerdo, ... estar dispuestos a la autocritica, a aprender, a evo-
lucionar continuamente” *

Por ende, a pesar de que permanece la impronta de la racionalizacibn como una constante,
se apuesta a la creatividad de los obreros, no sélo como una posibilidad sino como una exi-
gencia. De hecho, la mejora continua, uno de los pilares de este paradigma, seria inviable sin
esta concepcion del trabajador.

Si en el fordismo la productividad estaba sujeta a un trabajador mecanizado, en el toyostimo
el sostén de dicha productividad se ajusta a un trabajador de otra naturaleza: En el conoci-
miento de los Recursos Humanos involucrados radicaria un importante valor agregado que,
segun algunos autores, es una significativa fuente de la tan ansiada productividad:

Segun Nonaka™, gran parte de la productividad de las empresas japonesas depende del “co-
nocimiento no explicito” de los trabajadores (el mismo que se da a conocer en el marco de los
grupos de calidad y de trabajo en equipo).

Captologia: una mirada introductoria

En 1996, J. B. Fogg crea el concepto “Captologia” desde el Laboratorio de Tecnologia Per-
suasiva de la Universidad de Stanford, como un nuevo paradigma que enmarca el estudio
sistematico de cémo, los productos informaticos interactivos, pueden ser utilizados para influir
en la mente de las personas.

El término deriva del anacronismo Computers As Persuasive Technologies -CAPT- (Compu-
tadoras como Tecnologia Persuasiva) y, en tanto disciplina, se explica de este modo:

“La Captologia es el estudio de las computadoras como tecnologia persuasiva. Esto incluye el
disefio, la investigacion y el analisis de los productos informaticos interactivos (computadoras,
teléfonos maviles, sitios web, tecnologia inaldmbrica, aplicaciones moviles, video juegos, etc.)
creados con el propésito de cambiar las actitudes o los comportamientos de las personas.”

> Gorz — Op. Cit. (*%). Pag. 40

'8 Extraido de Manuel Castells. "Globalizacion, tecnologia, trabajo, empleo y empresa” en Globalizacion,
tecnologia, trabajo, empleo y empresa. Col Libros de la Factoria. Afio 2006. Pag. 12

" Extraido del sitio web del Laboratorio de Tecnologia Persuasiva de Stanford:
http://captology.stanford.edu/about/what-is-capatology.html - 6/05/2011
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CAPTOLOGIA Y RECURSOS HUMANOS

La vertiginosa y constante proliferacion de cambios tecnolégicos, amerita el permanente ana-
lisis de estos nuevos recursos, que acceden a los ambitos laborales como instrumentos estra-
tégicos que se utilizan con el objetivo de persuadir la forma de actuar de las personas.

En el ambito del Management, puede decirse que las empresas emplean la “tecnologia per-
suasiva” como recurso funcional a sus propias necesidades, tanto en su vinculo con los
RRHH, como en su relacion interempresarial.

Especificamente, aquellas que utilizan el método Justo a Tiempo, encuentran en las nuevas
tecnologias informaticas una importante aliada estratégica.

La concepcion del tiempo que permiten las nuevas tecnologias, posibilita la instantaneidad en
la comunicacion tanto a nivel local como a nivel internacional. Esto resulta un traje a medida
para un modelo productivo que apuesta al “justo a tiempo”, donde los plazos apremian y la
inmediatez es una condicién sine qua non para agilizar el cumplimiento con la cambiante de-
manda del cliente.

Desde la Captologia, la “tecnologia persuasiva” se define en gran parte por la intencién del
creador del mensaje. Fogg considera que quien envia un folleto digital por mail, por ejemplo,
puede generar una experiencia persuasiva, que implica una distribucion social, de ciclo rapido
y que llega potencialmente a muchas personasi. Todas estas caracteristicas convergen en
esta comun herramienta comunicacional.

En los pilares propios del modelo productivo Justo a Tiempo, el involucramiento de los RRHH
es un ingrediente fundamental, y por tanto la persuasién juega un rol muy significativo.

La permanente cooperacion y el compromiso de los RRHH, son un condicionante para la lle-
gada al cliente de cada producto terminado y para la mejora continua como una necesidad
constante. En este sentido cabe citar la particularidad de Toyota, el ejemplo paradigmatico de
este modelo:

“Toyota tiene un promedio de 100.000 trabajadores (que proponen un promedio de dos ideas
por mes a través del buzén de sugerencias)... lo que implica la capacidad de Toyota para
adaptarse y el mejoramiento de la calidad del producto, dl bien. Eso no se consigue sélo me-
canizando sino por este tipo de ideas aportadas por los obreros... Los obreros tienen que
pensar que su interés es compatible con el interés de la firma” *®

Evidentemente, esta proactiva participacion y compromiso es un proceso que se cristaliza
gracias a las acciones de motivacion y convencimiento que genera la empresa.

Siguiendo nuestra linea de argumentacioén, la persuasion es un elemento estratégico para
estas empresas, y en este marco, las tecnologias digitales resultan una herramienta que tras-
ciende la mera transmision de informacion, e incorpora, su significativa habilidad de persua-
sién en el &mbito comunicacional.

Por su parte, el trato directo y descentralizado, propio del JAT, genera un tipo de comunica-
cion de similares caracteristicas: en tanto el trato directo potencia la habilidad persuasiva, la

'® Seguin el esquema de B.J. Fogg, en “Persuasion Interpersonal Masiva: Primera Visién de un Nuevo
Fenobmeno”, Laboratorio de Tecnologia Persuasiva de la Universidad de Stanford
http://www.bjfogg.com/mip.pdf - 6/05/2011
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descentralizacién diversifica los creadores de las diferentes comunicaciones, pero no necesa-
riamente sus intencionalidades.

Asimismo, la naturaleza de una empresa Justo a Tiempo, incluye el cambio permanente -
como artilugio para la optimizacion de los procesos-. Para adecuar estos cambios, la “tecno-
logia persuasiva” también es un instrumento atractivo. En este contexto, la posibilidad de di-
reccionar las actitudes de las personas, ante una potencial resistencia a estos cambios emer-
ge, incluso, como politica de RRHH.

Desde otro angulo, los lideres de los grupos de trabajo autogestionados, tipicos de este mé-
todo, recurren a la “tecnologia persuasiva” para legitimar su rol, orientar sus comunicaciones
y consolidar sus liderazgos. No obstante el trato directo con los miembros de su grupo, la
telefonia movil y las casillas de mail empresarial tienen algunos beneficios respecto de la co-
presencia.

CAPTOLOGIA Y EMPRESAS EN RED

La nueva logica de empresas en Red, propia del método Justo a Tiempo, presenta una dina-
mica de interrelacion de empresas y trabajadores muy particular.

La gran compariia y sus empresas proveedoras cristalizan un vinculo novedoso, donde los
RRHH de las empresas subcontratadas tienen un importante involucramiento con el proceso
productivo de la gran empresa, a pesar de no pertenecer a su staff.

En esta linea, la Captologia es también una disciplina apropiada para analizar la persuasion
generada a través de los espacios digitales, como instrumento de la gran empresa para pro-
mover el compromiso del personal subcontratado, utilizando el andamiaje de la propia légica
del método “justo a tiempo”.

Las tecnologias informaticas son utilizadas indefectiblemente para la comunicacién entre esta
red de empresas, que ocupan espacios fisicos disimiles y comparten la responsabilidad de
gue el producto llegue al cliente con la calidad exigida.

Los RRHH de las empresas subcontratadas, a pesar de ser formalmente ajenos a la gran
compaifia, guardan un vinculo muy estrecho con la gran empresa y practicamente se confun-
den dentro del personal propio del staff, con el cual que se relacionan directa y permanente-
mente.

Como parte importante del éxito del modelo, estos RRHH acceden también a capacitaciones,
presentaciones de nuevos productos etc., donde las comunicaciones persuasivas tienen ca-
bida y las nuevas tecnologias se ocupan en vehiculizarlas.

Los recursos humanos en el modelo Justo a Tiempo

La adaptacion a la demanda cambiante propuesta por el modelo Justo a Tiempo, incluye los
siguientes lineamientos en la organizacion de sus Recursos Humanos (RRHH) implicados,
conforme explica Neffa cuando aborda la emergencia de Nuevos Modelos Productivos:

e El Justo a Tiempo es un proceso de trabajo en grupos, por lo cual se fomenta la
cooperacion entre los diversos equipos involucrados.

* La organizacion interna resulta cooperativa, descentralizada y con un minimo de
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trabajo indirecto o de tareas burocraticas asociadas.

* En el proceso productivo se utilizan estadisticas y circulos de Control de Calidad
para que sea el mismo personal quien produce y opina, en pos de disminuir erro-
resy costos.

* Los RRHH, a diferencia del otrora modelo taylorista, deben ser polivalentes, crea-
tivos, calificados e involucrados. Por lo tanto, es importante una severa seleccién
de dicho personal.

» Los trabajadores son responsables de la capacidad y calidad de sus procesos y de
corroborar el trabajo de la operacién previa. De este modo, los defectos se hacen
visibles y mas facilmente redefinibles.

» Este modelo productivo utiliza una Red de empresas interconectadas, donde la
subcontratacion emerge como nuevo vinculo, acorde a la necesidad imperante de
solventar las demandas cambiantes del mercado.

Por tanto, existen estrechas relaciones simbioticas y de cooperacién entre las grandes em-
presas y las empresas subcontratadas (ayuda técnica, préstamo de maquinas, etc.). Esto
imprime nuevos vinculos laborales entre los RRHH participes de esta interaccién permanente.

» Se forman equipos auto-gestionados, con rotacion de tareas y decisiones colecti-
vas.

» A partir del “Kaizen” -mejora gradual, ordenada y continua- se hace indispensable
un personal que sea flexible a los cambios que amerite el proceso de trabajo, con
el objetivo de repensarlo y optimizarlo constantemente.

» El salario depende de los resultados del grupo y es similar entre los miembros del
mismo.

» Para el funcionamiento de estos grupos es fundamental la presencia de un lider.

LIDERAZGO, GRUPOS DE TRABAJO Y CALIDAD

Desde el ambito teérico, Max Weber, uno de los clasicos de la Sociologia, definia a la domi-
nacion como “la probabilidad de encontrar obediencia a un mandato determinado entre per-
sonas dadas”. Asimismo, la forma en que se legitimaba dicha dominacién le permitia al autor
categorizar diferentes tipos ideales, asociados a una forma de liderazgo, enmarcado en una
sociedad especifica.

Actualmente, la significacién del liderazgo en las organizaciones reconoce una légica relacio-
nal, que concibe al lider, mas alla de sus cualidades individuales, y lo analiza a partir de su
interrelacién con el grupo.

“En los ultimos afios, el liderazgo se ha definido como una relacion de influencia en la que

tanto lideres como colaboradores juegan un papel relevante”.*®

La cultura de una organizacién % que aplica el modelo Justo a Tiempo asume al liderazgo

!9 Cardona Pablo. “Liderazgo relacional”. Documento de Investigacién N° 412. Universidad de Navarra.
Afio 2000
% Entendida, segun la definicion de Davila y Martinez como un “conjunto de esquemas de distincion



Decimosextas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdémicas y Estadistica. Noviembre de 2011

como un elemento fundamental para el trabajo en los pequefios equipos.

En pos de la eficiencia y la eficacia de los procesos productivos que se enmarcan en cada
uno de estos grupos, se requiere como figura fundamental a un lider.

A modo de ejemplo, cabe citar la dinAmica de estos grul)os en un analisis realizado en una
autopartista que produce para la multinacional Faurecia ** : “Un GAP (grupo en francés) es la
célula elemental de trabajo y estd compuesta por un reducido nimero de personas (de cinco
a ocho) que trabajan en un mismo espacio de trabajo y en el mismo tramo horario. Dentro de
dicho grupo, existe uno de miembros que es el GAP Lider, el cual no tiene un papel jerarqui-
co en el organigrama, pero se dedica principalmente a la actualizacion de los datos de la es-
tacion de trabajo y a cuidar de que las distintas metodologias de trabajo... se lleven a cabo
correctamente. El GAP se encuentra bajo la responsabilidad de un supervisor... que tendra
responsabilidad sobre tres o cuatro GAPs generalmente.”

En la actual “Era del Conocimiento”, la figura del lider es quien tiene la capacidad para “movi-
lizar la mente de sus empleados” y para ello la comunicacion es un elemento estratégico.

Uno de los recursos comunicacionales propios del lider de cada grupo autogestionado, carac-
teristico del modelo Justo a Tiempo, es una breve reunién de quince minutos al inicio de cada
turno, donde informa al equipo sobre las necesidades de produccion del turno y las noveda-
des del dia.

La legitimidad del lider proviene de su capacidad en demostrar a los otros miembros del gru-
po los mejores estandares de trabajo (calidad y tiempo).

Este lider es ademas intermediario entre el supervisor y su grupo. Tiene una responsabilidad
sobre los resultados del equipo y desempeia un papel clave en la mejora continua propia del
modelo Justo a Tiempo, ya que identifica las mejoras potenciales o necesarias de los proce-
sos de trabajo.

Asimismo, la necesaria gestién del cambio -inherente a un modelo que incluye transformacio-
nes a veces radicales en la modalidad de trabajo para lograr la mejora continua-, requiere de
un lider para atenuar la desconfianza y el temor propios de cualquier situacién de cambio.

En nuestro trabajo de investigacién hemos comprobado lo antedicho en las visitas a la auto-
motriz de la zona, tomada como referencia para nuestro andlisis. Se pudo corroborar que, en
cuanto a la mejora en la calidad, existen procesos internos a nivel operativo/ administrativo.
Es decir, procedimientos disciplina, pasos, que deben cumplirse, para que lo operativo, hacia
adentro de la organizacion, tenga su correlato en lo administrativo.

Para llevar a cabo este cambio se utilizan distintas herramientas de trabajo en equipo deno-
minadas:

Go Fast: Consiste en reunir a las personas de un area o departamento, (generalmente reu-
nién de un dia) para discutir cuales son los procesos que se estan haciendo bien o mal, y se
define que debe cambiarse, y en que forma implementar los cambios, para mejorar los pro-

compartido por un colectivo y que define la “forma de ser” de una organizacion”. En Davila y Martinez
(coord.). “Cultura en organizaciones latinas”. Siglo XXI. México. Afio 1999

! Ros Hernandez S. “Herramientas para optimizar la produccién en una empresa productora de com-
ponentes del automaovil”. Dir. por Carmen de Nieves Nieto. Universidad Politécnica de Cartagena. Afio
2008



Decimosextas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdémicas y Estadistica. Noviembre de 2011

cesos administrativos. Si alguna mejora surge de ese go Fast, y existe una aprobacion por la
direccion o la gerencia del departamento ello permite solicitar presupuesto dinerario para los
cambios necesarios y también reportara asignacion de beneficios seguros para el grupo.

El grupo principal, se retine un dia, y una vez que tiene la mejora, se realiza la exposicién
ante quienes tiene que aprobarla. Si hay que realizar alguna correccién a la mejora, se vuelve
a reunir el grupo hasta lograr el 6ptimo de la mejora.

Los ahorros que se consiguen son realmente importantes. Esto es un ejemplo de mejora con-
tinua.

Otra herramienta que se utiliza con igual fin es el “value stream mapping”. Es mas complejo
y lento que el go Fast, pero implica una revisién integral de algin proceso, desde su progra-
macién hasta el Gltimo paso ejecutado. Lleva mucho tiempo e implica reuniones de dos o tres
dias del mismo grupo principal (que el go Fast), que realiza el mapeo o relevamiento (cua-
dros, etc.), analizando como mejorar cada una de las cosas relevadas. Luego se exponen las
recomendaciones ante el gerente o encargado del sector involucrado, quien evalla si las re-
comendaciones van o0 no para adelante. El Gltimo caso presentado bajo esta modalidad, per-
mitié6 una revisién integral del proceso logistico con Brasil, que implica un gran ahorro tanto
de dinero como de burocracia administrativa.

En lo que va del 2008 ya se realizaron solo en el area que estamos analizando, 6 Go Fasty
dos value team maping. Las personas involucradas en el Go Fast tradicional, son hasta 15.
En el just do it, el nmero baja a 7 u 8. El Just do it, que es un proceso mas breve aun que el
go Fast, y que generalmente dura medio dia.

Hay un Champion que es quien propone la mejora y uno o dos coach por taller. Este es
guien presenta el resumen compilado de mejoras en las reuniones de ejecutivos. También es
guien se encarga realizar el seguimiento de quien no implementa las mejoras que ya han sido
aprobadas.

Los procedimientos administrativos:

Las empresas americanas y japonesas buscan traer a sus respectivos clientes, unas por la
satisfaccién y las otras por el “deleite” de los mismos. Esta sutil diferencia es interpretada por
Philip Kotler* quien define al valor como “la estimacién que hace el consumidor de la capaci-
dad total del producto para satisfacer sus necesidades”.

Este concepto puede asociarse al de Michael Porter, quien propone la idea de “Cadena de
valor” como medida del analisis estratégico que permite a una empresa obtener ventajas
competitivas; investigando las fuentes internas y externas de creacion de valor.

Podemos apreciar, como ejemplo de lo expresado, el avance del cluster, interpretado como
concentracion de empresas, instituciones y demas agentes relacionados entre si 0 por un
mercado o producto, en una zona geografica relativamente definida que conforma en si mis-
ma un polo de conocimiento especializado con ventajas competitivas.

2 Kotler, Philip - Direccién de la Mercadotecnia. Andlisis, planeacién, implementacién y control. 7ma
edicion. Editorial Prentice Hall. Pag 7
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Las cadenas de valor también pueden presentarse como un sistema que identifica las activi-
dades que se realizan en una organizacion, a saber:

» Cadena de valor de los proveedores

e Cadena de valor de otras unidades de negocio
» Cadena de valor de los canales de distribucion
e Cadena de valor de los clientes

Cuando la empresa debe adaptar su operatoria a los requerimientos de los clientes, ésta de-
be, en muchos casos, modificar sus procedimientos administrativos para generar informacion
utilizada para desarrollar efectivamente los procedimientos operativos.

Ante esta aseveracion, vale aclarar algunos conceptos:

Un PROCEDIMIENTO implica una accion o modo de obrar, el vocablo deviene del latin pro-
cederé, que significa el origen de una cosa que proviene de otra. Es un conjunto de normas o
reglas que describen el método habitual y rutinario de llevar a cabo correctamente una opera-
cién o accion.

El PROCEDIMIENTO ADMINISTRATIVO establece rutinas de actividades que permiten una
accion coordinada entre diferentes unidades organizativas y sus respectivas funciones inter-
nas. El procedimiento administrativo es el cauce formal de los actos con que se concreta la
actuacion de la organizacion para la realizacion de un fin.

Un PROCESO en tanto es una serie de fases de un fendmeno o la evolucién de una serie de
fendmenos. También podemos definirlo como un conjunto de operaciones o acciones que se
llevan a cabo para cumplir con un objetivo determinado, considerando la OPERACION como
una accion que sirve para transformar o cambiar algo para lograr un resultado esperado.

Un PROCESO ADMINISTRATIVO es un conjunto de operaciones o acciones administrativas
gue se llevan a cabo para captar y procesar informacion que permita desarrollar efectivamen-
te los procesos operativos y generar informacién para la toma de decisiones y control.”®

Si aplicamos estas definiciones al ambito de las operaciones productivas, podemos entrar en
la encrucijada de pensar si fue antes el huevo o la gallina, es decir: el sistema administrativo
y su conjunto de procesos y procedimientos estan al servicio de los procedimientos operati-
VOS 0 viceversa?

% Extraido de Albano y otros. “Gestién administrativa en empresas del cordén industrial del Gran Rosa-
rio. Los procedimientos administrativos y el método Justo a Tiempo. Primera Parte: Procedimientos
administrativos”. UNR Facultad de Cs.Ec. Escuela de Administracion. Instituto de Investigaciones y
Asistencia Tecnolégica en Administracion.
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Sabemos que los procesos y procedimientos administrativos no son un fin en si mismos sino
un medio de posibilitar el funcionamiento de las organizaciones.

A lo largo de esta investigacion hemos comprobado que ambos interactlan, se nutren y afec-
tan mutuamente y en forma permanente.

Gilli define los sistemas administrativos como “el conjunto integrado de los procedimientos
necesarios para transformar en actividades los objetivos de una empresa y ademas generar
informacion para el control de los resultados alcanzados™.

Como ya hemos mencionado los Sistemas administrativos deben servir de soporte para la
ejecucion eficiente de los procesos operativos. Por ello al variar la operacién los Sistemas
administrativos deben ser redisefiados a fin de mantener su utilidad para los nuevos requeri-
mientos operativos.

El método JAT requiere una exigente planificaciéon y una muy eficaz comunicacion para evitar
cualquier tipo de demora que interrumpa el flujo de los materiales, piezas y productos en pro-
ceso. Para mantener este mecanismo en correcto funcionamiento se necesitan, ademas de
procedimientos operativos estandarizados, otros sistemas de apoyo tales como:

1) Entrenamiento estandarizado del personal

El entrenamiento estandarizado debe ser utilizado para definir el contenido minimo de entre-
namiento en cada operacion, identificar quien de la organizacién conducira el entrenamiento y
establecer la documentacién requerida y los métodos de seguimiento.

Los entrenadores deben monitorear las actividades de los nuevos operadores y, si es necesa-
rio, reentrenarlos para garantizar que las Instrucciones de Trabajo Estandarizado estan sien-
do seguidas. Deben también instruir a los operadores utilizando el registro de entrenamiento
de las operaciones como notificar a los operadores de las operaciones “corriente abajo” de
los defectos potenciales.

El entrenador debe verificar la calidad con una frecuencia determinada, para garantizar que
todos los estandares son alcanzados.

El entrenamiento debe ser monitoreado e incluir los datos de este seguimiento en Hojas de
Seguimiento del Entrenamiento del Operador. Estas deben estar colocadas en todas las ope-
raciones y verificadas por auditorias. Esta tarea debe ser garantizada por la organizacion.

La organizacion es responsable es esta tarea de entrenamiento estandarizado del operador
de notificar las secuencias de las operaciones a los nuevos operadores y de entrenar a los
operadores adicionales que no hayan realizado el trabajo dentro de los Gltimos tres meses.

2) Gestion del Cambio

Gestionar el cambio mejora la conciencia de toda la organizacion, asigna responsabilidades,
mejora la calidad de las piezas y asegura un abordaje sistematico para los cambios a los pro-
cesos aprobados por el cliente.

2 Gilli, Juan José y colab. “Disefio y Efectividad Organizacional”. Ediciones Macchi. Afio 2001. Pag.31
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En una organizacion los cambios deben tener un procedimiento asegurando que todos los
involucrados sepan de los requerimientos del cambio. Deben ser documentados, utilizando un
formulario para mantener un registro de los cambios del proceso que impactan en el producto
final, y debidamente controlados incluyendo tanto cambios planificados como de emergencia.
Es decir que la gestion del cambio debe cubrir también aquellos cambios no planificados.

El cambio puede iniciarse desde cualquier sector de la organizacion, lo importante es definir
un proceso de cambio documentado y designar un lider responsable de este grupo. Es nece-
sario definir claramente el cambio, los sectores y sistemas sobre los que impacta y la aproba-
cion por parte de la gerencia previo a su implementacion asi como cuando todos los temas ya
fueron resueltos y cerrados.

Es importante también definir un procedimiento Bypass Control proactivo cada vez que un
procedimiento es modificado, este debe definir los requisitos minimos para bypasear un pro-
ceso de produccion preexistente y para verificar el proceso original cuando termine el bypass.

Ademas la organizacion debe desarrollar un proceso de Banking para controlar, proteger y
recuperar todos los materiales almacenados. Este procedimiento es responsabilidad de los
Gerentes de Materiales, de Produccién y de Calidad.

3) Gestion de la cadena de suministros

La cadena de suministros debe utilizar sistemas y procesos para controlar y desarrollar a sus
proveedores. Nos referimos a sistemas de calidad de manufactura y procesos de cambio de
gestién en el proceso y el producto.

El objetivo es disponer de un proceso estandarizado para gestionar toda la cadena de sumi-
nistros. Para eso la gerencia del proveedor debe definir los procesos a seguir, definir las ex-
pectativas de para con sus proveedores a través de los subproveedores, definir los métodos
para visualizar informacion importante. En definitiva debe conducir el sistema de gestién de
Cambios. Es necesario que el proceso de gestién de cambios incluya un proceso interno para
revisar sugerencias del cambio, documentacién y andlisis del cambio propuesto, notificacion y
acuerdo del cliente del cambio propuesto, a asegurarse que los subproveedores trabajen de
conformidad con los cambios propuestos.

La Cadena de Suministros debe utilizar herramientas para identificar y realizar un seguimien-
to de los requerimientos de los proveedores estratégicos, desarrollar un sistema de gestion
de calidad de proveedores con el objetivo de ajustarse al estandar ISO y comunicarlas expec-
tativas y requerimientos a la cadena de suministros. Una herramienta de solucién de proble-
mas en la gestién de la cadena de suministros;

DDW - Drill Deep & Wide
5 Porque — Preguntar por qué hasta determinar la raiz
Predecir- por que el proceso de planificacién no predijo la falla?

Prevenir- Por que el proceso de manufactura no previno la falla?



Decimosextas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdémicas y Estadistica. Noviembre de 2011

Proteger- Por que el proceso de calidad no protegio al cliente del defecto?

Matriz Drill Wide — Andlisis de deficiencias del sistema y acciones correctivas que incluyen
todas las partes, procesos de fabricacion, y posibles ocurrencias en otras plantas.

El proveedor debe desarrollar un sistema para medir el rendimiento de todos sus proveedores
(auditorias QSB, Auditorias Process Control Plan, PSA, etc.)

En definitiva las organizaciones deben gestionar a sus proveedores utilizando un enfo-
gue sistematico documentado, utilizando herramienta s de gestién, auditorias y solu-
cion a problemas.

4) Sistemas de calidad

Quality System Basics (QSB) es un programa de Aseguramiento de la Calidad que fue des-
arrollado por la automotriz para ser aplicado a sus proveedores, con el objeto de mejorar su
Sistema de Gestion de la Calidad, por medio de la utilizacion de herramientas basicas de la
calidad, orientadas a robustecer los procesos de mejora continua.

QSB transfiere conocimientos y habilidades para la interpretacion e implementacién de las 10
estrategias que componen este Programa, para luego analizar las oportunidades de mejora
existentes en la organizacion que lo aplica, y de este modo orientar el proceso de implemen-
tacion.

Favorece el pasaje de una organizacion reactiva a una preventiva de modo simple y rapido,

identificando oportunidades de estandarizar procesos, posibilitando la reduccion de desperdi-
cios y sus consecuentes costos de no calidad.

Ventajas
» Direcciona en forma inmediata diversas acciones que tienen el objetivo de reducir los

costos operacionales, permitiendo lograr un sistema mejorado /perfeccionado.
» Transforma una organizacion reactiva en proactiva rapidamente.
» Mantiene la integridad de la manufactura/montaje
» Promueve la comunicacion.
» Mejora el sistema de Calidad

Dentro de las estrategias que posee podemos mencionar:

» Respuesta rapida ( Proceso de respuesta Rapida - Resolucion de problemas - Lec-
ciones aprendidas )

» Control de producto no conforme

» Estaciones de verificacién

» Operaciones estandarizadas (Organizacion del lugar de trabajo — Los 7 desperdicios
- Instrucciones de trabajo estandarizadas - Instrucciones del operador — JES

» Control de los dispositivos de medicion (nuevo)

» Entrenamiento estandarizado del operador — JIT

» Verificacién de Dispositivos a Prueba de Error
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» Auditorias escalonadas

* Reduccién de riesgos

» Control de contaminacion

» Gestion de la cadena de suministros
» Gestion del cambio

Se evalla al proveedor por la Gltima auditoria QSB para determinar cuales estrategias requie-
ren ser tratadas. Se desarrollan las estrategias basandose en los resultados de la auditoria y
obtener un plan de accion para todas las preguntas de la auditoria que no cumplan sus es-
tandares.

QSB, brinda respuesta rapida, a través de la reaccion rapida y estandarizada a problemas de
calidad a través de gestion visual.

Para identificar los Problemas, al inicio de cada dia, Calidad debe identificar problemas signi-
ficativos de Calidad ocurridos las pasadas 24 horas que deben incluir, para llevarlos identifi-
cados a la reunién que en general se realizan diariamente o por cada turno.

Es una reunion de comunicacién, no una reunién de solucién de problemas.

Es una reunidn de revision de manufactura conducida por Manufactura y soportada por Cali-
dad, Ingenieria, Mantenimiento etc.

Debe durar ser de 10 - 20 minutos, reunién “de parado” en la planta de produccion.

Cada problema debe tener un reporte de Resolucién de Problemas (PPSR o equivalente).
Este formato es revisado en la reunién para suministrar una estructura para la actualizacion y
mantener la reunién asignando a cada item un periodo de tiempo.

Los Proveedores deben estar habilitados para el uso del formato PPSR o equivalente para
sus actualizaciones en la fase de contencién y para actualizaciones al respecto de las accio-
nes correctivas y causas raiz.

Los problemas que se pueden presentar son:
» Problemas Externos (Reclamos de Clientes, de Proveedores)
» Problemas Internos ( como por ej. paradas de linea y problemas de productividad,
reclamos internos de Calidad , falla de los dispositivos Poka Yoke )

Antes de la reunion por el responsable los nuevos problemas deben ser agregados al tablero
de Seguimiento de Respuesta Rapida (mantener contacto en el caso de problemas con pro-
veedores).

El responsable debe asegurar la solucion a todos los problemas verificando que todos los
criterios de salida sean completos a tiempo.

El responsable debera brindar:
«  Definicion del Problema y Contencion,
* Anadlisis de la causa raiz
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« Accibn correctiva a corto y largo plazo
»  Verificacién de accién correctiva

El Gerente de Producciéon o quien sea designado como lider de produccion debe asegurar
que el proceso de respuesta rapida se mantiene y es efectivo, debiendo la Gerencia designar
un lider para cada tema/problema si no ha sido todavia asignado.

En la reunion para optimizar el gerenciamiento visual, se despliega el TABLERO DE SE-
GUIMIENTO DE RESPUESTA RAPIDA vy se revisan los puntos como:

1. Responsable
2. Criterios de salida
3. Status General

El Gerente de Produccion se debe asegurar que el proceso de respuesta rapida es efectivo y
que el estatus de calidad esta publicado.

¢,Como saber si el proceso de respuesta rapida esta trabajando?

Cualquier tipo de gestion visual puede ser utilizado: un calendario, graficos de tendencia que
representan a los datos de un mes determinado:

» El ndmero de dias en Rojo o Amarillo

* NuUmero de problemas cerrados

» Promedio de dias abiertos de los problemas resueltos.

Los indicadores de desempefio se realizan a través de un seguimiento semanal de la canti-
dad de problemas cerrados y los dias promedio en que permanecieron abiertos.

La Respuesta rapida es un sistema que

» Estandariza la reaccion ante fallas significativas de Calidad Internas / Externas

» Infunde disciplina en la resolucién de problemas a través del uso de un formato es-
tandarizado.

» Promueve la comunicacion y la disciplina a través de reuniones diarias.

» Utiliza un método visual de despliegue de informaciéon importante para conducir su

cierre

» Lleva los problemas identificados en el cliente para rapidamente hacerles frente a las
cuestiones internas.

Su proposito es conducir las fallas de calidad Externas / Internas; define un proceso a ser
seguido; utiliza un método visual de despliegue de la informacion importante; promueve la
comunicacion y la disciplina en la resolucién de problemas a través de reuniones diarias.

Areas que comprende su alcance: Area de Ensamblado; Operaciones de Produccién; Recep-
cion / Entrega, todas las operaciones y otras funciones de soporte. Siendo el responsable el
Gerente de Produccion.
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Dentro de los beneficios que otorga, se pueden mencionar:
» Mejora indicadores de Calidad e incrementa la satisfaccién del cliente.
* Provee un método sistematico para la Solucién de Problemas* y para la comunica-
cion de problemas de Calidad.
» Reduce la recurrencia de problemas de Calidad.
e Asegura que todos los problemas sean resueltos.
» Soporta la mejora continua
» Previene errores repetitivos y reduce el desperdicio de recursos.
» Transfiere conocimiento y lo comparte a toda la Organizacion.

En el Proceso de Respuesta Rapida existen los siguientes pasos claves:
1- Recoger los problemas de calidad significativos de las ultimas 24 horas.

2- Diariamente en una reunidn asignar responsables para cada problema. Fuera de la reunién
el responsable utilizara el proceso de Solucién de Problemas para corregir y prevenir la recu-
rrencia del problema.

3- El seguimiento a los problemas debe realizarse en el tablero de seguimiento de Respuesta
Rapida. Los responsables deben suministrar actualizaciones periédicas en la reunién de res-
puesta Rapida.

4- El responsable del problema debe: Completar los criterios de salida incluyendo Lecciones
Aprendidas. Comunicar los resultados de la solucion del problema. El tablero de seguimiento
indicara si los criterios estan completos (en color verde).

La Resolucién de Problemas es un proceso estructurado que identifica, analiza y elimina la
discrepancia entre la situacion actual y el estandar existente y previene la recurrencia de la
causa raiz.

Para llevar a cabo la resolucion de problemas, las organizaciones deben tener un proceso
definido para su solucién que incluya herramientas estandar que conduzcan a la identificacion
de la causa raiz y su eliminacion.

Pudiendo identificar que esta ocurriendo un problema, pudiendo definir la situacion y perci-
biendo que existe una discrepancia entre los requisitos existentes o la expectativa prevista y
la situacién actual.

Se establece el estandar o el ¢Qué deberia suceder? , se define lo actual el ;Qué esta su-
cediendo? y el periodo de tiempo ¢, desde cuando se esta produciendo?

Luego, se debe contener el problema tratando de limitar el punto de la causa ¢Donde esta
ocurriendo el problema? Y determinar si el problema se extendié a otras areas o clientes, y
en qué medida.

Comparado con lo que deberia pasar estableciendo la relacion entre Causa/Efecto tantas
veces hasta que se pueda prevenir la recurrencia del problema direccionandose a la causa
raiz.

Existen algunas herramientas disponibles que pueden conducir a la causa raiz. Su uso de-
pende de la complejidad del proceso, el tipo del modo de falla, si es apto, su funcién, o termi-
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nacion, y el sistema utilizado para medir las caracteristicas especificas que fallaron que pue-
den ser por atributos o datos por variable.

Como un paso inicial para hallar la causa raiz, la automotriz utiliza el proceso de los 7 di-
amantes como reaccién inmediata a los problemas de calidad internos. Los primeros 4 pasos
son utilizados para determinar rapidamente si una condicion esta fuera del estandar (causa
especial) existe. De esta manera se limita el uso excesivo de técnicas estadisticas de solu-
cion de problemas.

Los Diamantes 1 — 4: Son usados para evaluar si el proceso de manufactura esta funcionan-
do como se lo disefio.
¢ Diamantes 1-4 evalGan la estabilidad del proceso.
e Una vez que un problema ha sido identificado, se debe obtener una respuesta au-
tomética usando los diamantes 1-4.
* Lainvestigacion inicial se debe hacer en donde el problema fue encontrado.
+ Sila investigacion determina la causa del problema es aguas arriba, la investigacién
entonces debe ser conducida de igual manera aguas arriba para encontrar la fuente.
El uso de la Ingenieria Estadistica es necesaria cuando el proceso trabaja como ha
sido disefiado y el problema todavia existe.

Para encontrar la causa del problema se plantean diferentes interrogantes en referencia:

1- Al Proceso Correcto:
+ Estéa correctamente difundido el Trabajo Estandarizado?
* El Trabajo Estandarizado esta correctamente seguido?
¢ Se encuentran los documentos bien elaborados (si aplica)?
e Se cumplen los requerimientos/frecuencias de calibracion?
¢ Se realiza el trabajo de igual manera en todos los turnos?
+ El operador entiende los estandares del producto?
e Es el operador usual? Ha habido cambios en la produccion o en el proceso?
¢ Ha sido el operador entrenado apropiadamente?
e Estan actualizadas las ayudas visuales?
+ Entiende el operador las consecuencias en la que puede afectar su trabajo a la cali-
dad?
¢ Sabe el operador como comunicar a los otros niveles cuando tiene un problema?

2 - Al uso de la Herramienta Correcta:
» Estan siendo usadas las herramientas y dispositivos correctos? (todos los turnos)
¢ Cumplen las herramientas los requerimientos especificados?
e Estan correctamente calibradas?
e Todos los turnos usan las mismas herramientas?
+ Estan las herramientas deterioradas/gastadas?
e Las herramientas y los dispositivos estan protegidos de dafios?
¢ Se ha aplicado dispositivos Poya Yoke en la estacion?
* Han sido aprobados los dispositivos Poka Yoke?
e La distribucién de la estacion de trabajo permite al operador realizar su trabajo co-
rrectamente?
¢ Se realiz6 el mantenimiento preventivo? (actividades de chequeo)
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¢ Funcionan las herramientas correctamente?

3- A la Pieza Correcta
¢ Las piezas usadas tienen el nivel de cambio actual?
¢ Se usan las piezas correctas?
¢ Se almacenan las piezas en una ubicacion correcta?
¢ La identificacion de las piezas concuerdan con la ubicacién predefinida?
¢ Es necesario un dispositivo Poka Yoke?
« Estan los dispositivos Poka Yoke trabajando correctamente?

4- A |la Calidad de las Piezas:

El sistema de Calidad es responsable de determinar si las piezas tienen modificaciones y en
general la calidad de la parte:

Datos del Proveedor, chequeos en los materiales, chequeo de Caracteristicas, inspeccién
Visual pieza a pieza, inspeccién Lote a Lote

Si la calidad de las piezas (fuera de especificacion) determina la causa raiz de un problema,
entonces el Sistema de Calidad debe notificar al proceso de manufactura y/o al proveedor
gue existe un problema y trabajar con ellos para validar correcciones.

Luego de intentar dar respuesta a estos interrogantes se realiza la implementacion de la ac-
cion correctiva:

Definiendo las posibles soluciones y seleccionando la mas efectiva y eficiente y con un costo
minimo. Ademas de: determinar si una corrida de prueba es necesaria para confirmar y pro-
bar que la solucién propuesta es efectiva y no existen efectos adversos,

Determinar los pasos y las acciones a implementar y el tiempo necesario, identificar el punto
de quiebre de la implementacién para todos los involucrados. Por Ultimo se realiza la etapa de
Seguimiento y Verificacion

Verificar la efectividad de las acciones correctivas:
» Implementar el Proceso de Auditoria Escalonada para verificar que los cambios en el
sistema sean siendo consistentes y trabajen tal como se espera.
» Verificar la efectividad a través de datos y mediciones.
« Establecer un periodo de verificaciéon (duracién/fecha).
» Determinar quien hara el seguimiento.
« Crear un proceso o método estandarizado.
» Remover los trabajos de contencién.

Luego debera identificar productos y procesos similares que potencialmente puedan tener el
mismo modo de falla.

Envie una copia del Reporte de Solucion del Problema a otros departamentos / Plantas con el
mismo potencial problema.
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5) Sistemas de logistica

“La logistica gira en torno a la creacién de valor: valor para los clientes y proveedores de la
empresa, y valor para los accionistas de la empresa. El valor en la logistica se expresa fun-
damentalmente en términos de tiempo y lugar. Los productos y servicios no tienen valor a
menos que estén en posesion de los clientes cuando (tiempo) y dénde (lugar) ellos deseen
consumirlos... Una buena direccion logistica visualiza cada actividad en la cadena de suminis-
tros como una contribucion al proceso de afiadir valor. Si sélo se le puede afiadir poco valor,
entonces se podra cuestionar si dicha actividad debe existir"*

% Ballou Ronald, Logistica Administracién de la cadena de suministro. Editorial Pearson Prentice Hall.
Quinta edicion. México 2001
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Esquema de logistica integrada:

Informaciéon

| — .
) Manufactura/servicio '

ogistica de
salida

entrada

Materiales

>
Fondos
<
Actividades Logisticas Actividades Logisticas Activid ades Logisticas
*Modelo de necesidades -Plande produccion *Gestion de la d'em'andz'i'
*Politicas de stocks «Programa de necesidades *Programa de distribucion
*Sensibilidad de respuesta -Preparacion de pedidos 'Plazc_Js_ de entrga
*Gestion de compras «Aprovisionamiento +Servicio al cliente
*Administracién Almacenes «Desarrollo de alternativas -Gest_lop de inventarios .
*Auditorias de almacenes «Administracién del JIT -Adm|n|st_r§1C|on de inventarios
oOptimizacién de costos «Control de proveedores *Facturacién y cobranza
Etc «Activacion de pedidos *Etc
*Etc

Adaptado de Michael Porter
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A continuacién se describe el sistema de informacién y logistica de entrada, llevado a ca-
bo por la principal empresa de logistica contratada por una automotriz de la zona en estu-
dio:

Dentro del sistema de logistica se desarrollan cuatro principales operaciones: de trans-
porte, de almacenaje, de depdsito, de concentracion de materiales o almacenamiento
temporario.

En este caso, las actividades que la empresa encargada de la logistica realiza son las de
administracion de embalajes, transporte de piezas, movimiento entre depositos (la auto-
motriz no tiene capacidad de almacenaje en planta), entre otras.

La operacion de logistica comienza cuando el cliente (automotriz) manda una sefal elec-
trénica que envia pedidos de lotes para la semana siguiente (cantidad de piezas por pro-
veedor). A partir de ello se realiza la planificacién y la carga al sistema del encargado de
logistica para luego ir armando todas las rutas a recorrer

Suele ocurrir que el cliente puede pedir mas cantidad de autopartes al comienzo de la
semana, entonces se usa un transporte adicional. También ocurre que el proveedor no
cargue en el transporte una pieza critica (por demora en la produccion, falta de tiempo
para fabricarla, capacidad de fabricacién del proveedor) en este caso se utiliza un trans-
porte adicional (transporte critico) para cumplir con la entrega completa, ya que todos los
productos son relevantes pues el cliente trabaja con un stock de tres dias en planta.

Una vez recibida la sefial electrdnica se lleva a cabo la administracion y seguimiento minu-
to a minuto del empaque de piezas y de la misma manera se trabaja con los envases va-
cios ya que son tan importantes como la pieza misma (administracién de los “vacios”).

Para optimizar el proceso de carga del camion, el responsable de conducirlo firma una
hoja de ruta donde consta la cantidad de bultos que va a cargar y debe contarlos (sin im-
portar lo que esta dentro), devolviendo dicha hoja chequeada y firmada. Este sistema in-
formatico tiene en cuenta la cantidad exacta que hay que cargar.

Ademas de la hoja de ruta, el chofer sale con un remito que detalla las cajas vacias. Estas
se van llenando a medida que se llega a cada proveedor que a su vez emite un remito por
las piezas que entrega.

El camidn se traslada donde hay entradas, horarios y guias que son preestablecidos por
una grilla de programacién. Si hay demoras en el traslado por inconvenientes en las rutas
impidiendo la llegada justo a tiempo de la mercaderia, se utilizan medios de transportes
alternativos como por ejemplo, un helicoptero para alcanzar el objetivo temporal.

La linea se abastece en un plazo de 20 minutos. Transcurrido ese tiempo, personal de la
empresa de logistica vuelve a cargar mas material y retirar los envases vacios. Se des-
cargan por dia en planta ochenta camiones, aproximadamente.

La empresa encargada de la logistica ademas realiza las siguientes operaciones: apertu-
ra de cajas, descarga del contenido, clasificacion de embalajes vacios y la carga de éstos
al camion.

En el sistema informatico principal de logistica comprende: pago de transportistas, car-
gas, tarifas por km, embalajes. Incluye un médulo que hace el seguimiento de viajes, po-
sicion e indicadores de operacién. También comprende un sistema que es el que realiza
la simulacion y disefio de ruta, detalle de secuencias, tiempo, km a recorrer, etc. Son dos
sistemas que dan soporte al sistema principal que hace toda la gestion del transporte,
contratos, costos, facturacién, recepcién de remitos, gestién operativa, hoja de ruta, ela-
boracion de indicadores.
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La empresa de logistica manda un aviso a la automotriz cuando la autopartistas realizé la
entrega a través de un programa llamado Obring.

Todo concepto de excelencia en logistica estd basado en la tecnologia. Para esta activi-
dad es fundamental la aplicacion de los principios de la metodologia LEAN para cumplir
con las exigencias justo a tiempo del cliente y hacer rentable el negocio eliminando todo
desperdicio que incrementan costos e impiden el cumplimiento de los objetivos requeridos
por la automotriz.

6) Sistemas de mantenimiento preventivo y predictivo

Los Sistemas de Mantenimiento, en sus dos principales modalidades, Preventivo y Predic-
tivo, también llamado Correctivo Planeado- pueden involucrar Activos Productivos y Acti-
vos No productivos; siendo los primeros todos los bienes que dentro de la organizacion
participan directamente en los procesos de produccion y entendiéndose por los segundos
al conjunto de bienes que no participa activamente en los procesos productivos, sino que
bien pueden ser ajenos a las areas de produccion o bien ubicarse en areas productivas
pero sin actuar en las lineas de produccion.

» Mantenimiento Preventivo:

Esta formado por un conjunto de etapas que tendran por objeto identificar las especifica-
ciones técnicas de cada uno de los bienes involucrados, analizar procesos, establecer
criterios de criticidad, periodicidad del control, etc. Se utiliza como soportes de esa infor-
macion Ordenes de Trabajo donde se consignan cifras de algunos indicadores para com-
parar con los objetivos planeados y la brecha entre ambos, y asi estudiar las causas del
apartamiento respecto a lo previsto.

Otra de las caracteristicas del Mantenimiento es contar a la par con el desarrollo de un
Sistema de Abastecimiento de repuestos, puesto que ambos son definidos en criticidad
como criticos, no criticos o sub-criticos, y asi establecer un inventario tipo ABC acorde a
la situacién del equipo y sus componentes y entonces asi definir niveles minimos y méxi-
mos de stocks de seguridad para solventar dificultades.

En las mencionadas Ordenes de Trabajo se consignan frecuencia del control y tareas pa-
ra realizarlo siendo preciso en todos los casos la intervencién de personal con alta capaci-
tacion. Entre las tareas de mantenimiento Preventivo las més usuales son el andlisis de
fallas ocultas o manifiestas que interviene a los equipos con herramientas antes de que se
genere la falla; medicién de vibraciones y velocidad de los equipos para detectar desba-
lances y desalineamientos. Todas las tareas de mantenimiento deberdn coordinarse y
acompanfar los objetivos de alta calidad y la alta confiabilidad de la productividad de los
equipos involucrados que permitan evitar cambios de referencias en las lineas de produc-
cion con sus consecuentes altos costos. Por su parte el seguimiento a la tarea de Mante-
nimiento implementada se hace en base a la misma Orden de Trabajo originaria, todas las
acciones se referencian en ella y se elevan al analisis y se arma o disefia un paquete de
acciones de mantenimiento por equipo o por area. Si el desvio no es tan significativo que
no requiere reparacion pero si seguimiento, esto también se consigna en la orden como
adema@s el resultado del seguimiento efectuado.

» Mantenimiento Predictivo o Correctivo Planeado:

Los servicios de este tipo de mantenimiento se basan en las necesidades del cliente don-
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de a lo largo del tiempo se fijan metas de cumplimiento de objetivos los que a su vez
seran evaluados por indicadores del grado de cumplimiento de esos objetivos con una
programacion mensual de las actividades. Todo lo enumerado debera formar parte de un
Plan de Gestién de Mantenimiento que permita relevar anualmente el grado de cumpli-
miento de las metas y objetivos asignados para en un futuro servir como informacion his-
térica disponible y Gtil en otras oportunidades.

Hay un tercer tipo o modalidad de Mantenimiento que es el Mantenimiento de Emergencia
disefiado como accion directa sobre el hecho, Unico caso donde el servicio no se planifica,
puesto que el requerimiento surge por una falla o desperfecto imprevisto. Un buen es-
guema de control deberia contar con 60 al 70% de Mantenimiento Preventivo, una baja
incidencia de Acciones de Emergencia y el resto de Mantenimiento Correctivo Planeado.

A los fines de priorizar la Confiabilidad en los equipos planteada mas arriba, es muy im-
portante poner especial énfasis en los plazos de ejecucion, como en el denominado Shut-
downs que consiste en una parada general de la planta productiva —de manera programa-
da, en la época de menor actividad— para llevar a cabo el mantenimiento anual de las ins-
talaciones que insumira una cantidad de dias que tiene relaciéon con requerimientos y ne-
cesidades establecidos en un plan de mantenimiento y que garantizara la confiabilidad en
el correcto funcionamiento de los activos durante el transcurso del afio. El objeto primor-
dial, mas alla de las caracteristicas propias de cada organizacién, es mantener a los acti-
vos y bienes no sélo funcionando sino con posibilidad de ser utilizados en su méaxima pro-
ductividad del 100%, si los mismos funcionaran por debajo de ese nivel de productividad,
se estaria perdiendo productividad, y esto no es compatible con el método JAT.

A los fines de hacer las veces de soporte de todas estas acciones descriptas se utilizan
formularios de “Informe de Ordenes de Trabajo” y un “Informe correctivo por Fallas detec-
tadas” los que consignaran datos como fecha de inicio y fecha estimada de culminacién
del servicio; si es reparacion prioritaria 0 no debido a la criticidad asignada al equipo; si se
trata de un equipo en funcionamiento; ubicacién y datos de identificacion del bien; la fecha
real de culminacion del servicio y sus resultados.

El Método JAT requiere para concretar sus metas, contar con un Sistema de Manteni-
miento de Activos “Confiable” para garantizar la maxima productividad de los equipos in-
volucrados y que se relaciona con el criterio del método de considerar al mantenimiento
de equipos como un activo de la organizacién y no como un gasto.

7) Sistemas de informacion y procedimientos administrativos estandarizados

Las necesidades de informacion no soélo se aplican al proceso productivo sino a toda la
cadena de valor desde el aprovisionamiento hasta la distribucion.

En base a lo relevado en las empresas entrevistadas hemos observado que poseen pro-
cedimientos compilados en un Manual de procedimientos. En los mismos no sélo se esta-
blecen las tareas operativas sino también los formularios y archivos que serviran de so-
porte para el traslado y almacenamiento de la informacién requerida para la operacion y
también para la gestion.

Los instructivos establecen, entre otras cosas, la confeccion de planillas de check list que
permitan efectuar la trazabilidad o seguimiento de las piezas. Con este fin se registran
diferentes datos relativos al operador, fecha, turno, nimero de lote y pieza, resultados de
los controles efectuados, etc.
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Los Manuales también indican donde se almacena la informacion (soporte), como se ac-
cede a ella (método de archivo), como proteger los archivos, tiempo durante el cual per-
maneceran archivados los datos, niveles requeridos para la confeccion y autorizacion de
formularios, periodicidad de la tarea, etc.

Vemos que lejos de eliminar la tarea administrativa, ésta es prioritaria para el desarrollo
eficiente de las tareas “justo a tiempo”, pero para ello deben eliminarse las operaciones
que no agreguen valor, el Sistema administrativo debe ser confiable, instantaneo, asegu-
rar la informacion vertical y transversal y valerse de sistemas informaticos online entre
cliente y proveedor.

Nuestra investigacion planteaba el objetivo de identificar el flujo de informacién necesario
para dar soporte a la metodologia JAT. Unificando la informacién recibida de distintas em-
presas proveedoras de autopartes hemos disefiado un ejemplo de un procedimiento ad-
ministrativo de produccion y abastecimiento aplicable al método de produccion JAT.

A) PROCEDIMIENTO DE PRODUCCION

Dentro del procedimiento de produccién analizamos puntualmente la etapa de ensamble
en la empresa automotriz y la produccion o puesta a punto de las autopartes en la planta
de aquellos proveedores que se encuentran dentro del parque industrial y entregan “justo
a tiempo” en la linea de montaje.

Podemos identificar tres situaciones en la linea de montaje:

a.l) Utilizacion de autopartes que se fabrican o ensamblan en la planta local de la
autopartista

a.2) Utilizacién de autopartes que no tienen proceso en la planta local de la auto-
partista sino que llegan ya terminadas desde la planta de la casa central y s6lo
requieren un ultimo control de calidad antes de ser entregados

a.3) Utilizacion de materiales menores de los cuales si se cuenta con un pequefio
stock en la automotriz

A continuacion mostraremos un modelo de procedimiento para cada una de ellas:

a.1) Con fabricacién o ensamble en la planta local de la autopartista

En este caso hemos disefiado un diagrama de blogue que muestra las distintas tareas
del procedimiento de fabricacion dentro de la autopartista ademas del cursograma que
incluye las tareas de produccion de ambos eslabones de la cadena:

DIAGRAMA DE BLOQUE (Procedimiento de produccién con fabricacion o ensamble en la
planta local de la autopartista)
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MODULO

ENTRADA

ARCHIVOS
(Consulta)

PROCESO

SALIDA

Programacion de
la produccion

-Daily (prevision
de produccion a
20 dias aprox.)

-POP (consumo
real del dia ante-
rior)

-Tabla de marcha
(produccién du-
rante el turno)

-Stock de piezas

-Capacidad de
planta

-Programacion de
la produccion

-Explosién de
materiales nece-
sarios para la
produccion

-Planilla de Pro-
gramacion sema-
nal

-MRP (Requeri-
miento de mate-
riales)

Fabricacion

-Planilla de Pro-
gramacion

-Hojas de opera-
ciones

-Lay out

-Planilla de check
list

-Fabricacion

-Registro de con-
troles durante el
proceso

-Tabla de marcha

-Planillas de
check list con
controles realiza-
dos

Control de cali-
dad

-Tabla de marcha

-Planillas de
check list

-Planilla de pro-
gramacion

-Carteles de in-
formacién en la
estacion de verifi-
cacion

-Control de cum-
plimiento de es-
tandares y co-
rrecciones en la
estacion de verifi-
cacion
-Aplicacion de
poka yoke

-Planillas de la
estacion de verifi-
cacion (informa-
cién de defectos
e indicadores de
desemperio)

-Planilla de con-
tencion (material
no conforme)

Depdsito

-Tabla de marcha

-Registro de uni-
dades producidas

-Actualizacion del
stock de materia-
les y emision de
Remito

-Stock de mate-
riales actualizado

-Remito de mate-
riales utilizados

Entrega de pro-
ductos termina-
dos al cliente

-Manifiesto

-Stock de piezas

-Registro de pie-
zas entregadas
-Emision Planilla
de logistica
-Organizacion y
entrega de piezas

-Planilla de logis-
tica

-Manifiesto firma-
do por logistica y
el inspector de
calidad

Facturacion y
registracion

-POP (acumula-
dos durante el
mes)

-Base de costos y
precios asociados

-Emisién de fac-
tura

-Calculo y regis-
tracién de costos

-Factura

-Registros conta-
bles
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También desarrollamos para esta situacion el narrativo y cursograma con las tareas reali-
zadas tanto en la automotriz como en la empresa autopartista:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

NARRATIVO (Procedimiento de produccion con fabricacion o ensamble en la plan-
ta local de la autopartista):

La automotriz planifica su produccién en base a estimaciones de demanda y emite
un informe anual con apertura mensual que envia a sus proveedores para que
planifiquen sus operaciones. Luego va ajustando esas estimaciones y emite el
WEEKLY con apertura semanal con un horizonte de 40 semanas y el DAILY con
apertura diaria para los préximos 20 dias. La automotriz utiliza un sistema de pro-
duccion “pull” por lo que sus departamentos comienzan la produccién con las ven-
tas reales. No se representan aqui las tareas de los departamentos de prensa, ca-
rroceria y pintura.

En la autopartista se programa la produccién en base al DAILY ya que el pedido
real que llegaréa a través del MANIFIESTO (MNF) debera ser cumplido en minutos.
Por ello se trabaja “con pulmén”, es decir con un stock para 2 6 3 dias para salvar
las variaciones entre el DAILY y el MNF Para la programacion se tienen en cuenta
también la informacion del POP con el consumo real de la automotriz el dia ante-
rior y la TABLA DE MARCHA (TM) con lo producido en la autopartista en el turno
anterior. Como resultado se emite la PLANILLA DE PROGRAMACION (PP)

En la planta de la autopartista se realiza el ensamble de la pieza en base ala PPy
siguiendo las indicaciones de las Hojas de Operaciones.

También se verifica la calidad y se completan planillas de CHECK LIST (Ch L) que
reflejan las secuencias de controles practicados, todos ellos referenciados por cé6-
digos de operaciones de control. Cada planilla contiene datos referidos a: tipo de
producto, modelo, turno, fecha, descripcién de la tarea de control, medio utilizado
para realizar el control: visual o por panel de control, operario responsable, etc.,
esto permite efectuar la trazabilidad.

Al finalizar la produccion se registra en la TM que serd utilizada para la programa-
cion del turno siguiente. También se carga la cantidad de piezas producidas en el
sistema y éste descuenta automaticamente del stock de materiales la cantidad de
unidades utilizadas. Luego se emite un REMITO (REM) que se archiva.

Cuando el departamento de pintura de la automotriz termina su tarea capta a tra-
vés de un scanner informacién de cada unidad que sale de este departamento pa-
ra ser ensamblado y la envia a través del sistema informético tanto a la planta co-
mo a las autopartistas que reciben todos los datos de las piezas requeridas.

La autopartista posee un software que traduce la informacién recibida y genera un
documento llamado MNF con los cddigos de referencia que le permiten identificar
las piezas solicitadas ademdas de otros datos como la fecha y la hora de genera-
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cion del MNF, modelo de vehiculo, destino y orden de prelacion para ser colocadas
en el carro que las transportara a la linea de montaje de la automotriz

8) Si la pieza llega totalmente terminada de la casa central se representa por separa-
do (conector 1). En caso contrario, una vez generado el MNF se imprime y se en-
via a logistica.

9) Se preparan las piezas a enviar colocandolas en los carros que se llevaran hasta
la linea de ensamble de la automotriz en el orden en que fueron solicitados. Las
piezas enviadas quedan registradas en el sistema informético de logistica.

10) Se trasladan los productos hasta la linea de montaje de la automotriz junto con un
MNF impreso original firmado por el operario de logistica que arma la secuencia y
el inspector de calidad. La copia se archiva en el sector de logistica

11) En la planta de ensamble se van agregando al chasis los distintos componentes, si
se trata de productos menores (con stock en la automotriz) se representa por se-
parado (conector 2).

12) Si se trata de autopartes que llegan justo a tiempo de los proveedores, se encuen-
tran en un rack en el puesto de trabajo correspondiente. En el mismo, los compo-
nentes estan ubicados en el mismo orden de los vehiculos que van pasando y a
los cuales serén incorporados.

13) Una vez terminado el montaje se realiza la prueba final. Al terminar la automotriz
emite un documento denominado POP donde se informan las unidades de cada
pieza que fueron incorporadas a los autos terminados durante el dia y se envia
electronicamente a la autopartista. Las piezas son responsabilidad de la autopartis-
ta hasta que el auto sale de la planta y se prueba su funcionamiento

14) A fin de mes se relne la informacion de todos los POP y se emite la FACTURA
(FC) cuyo original se envia a la automotriz, archivandose el duplicado. EI POP
también es utilizado al dia siguiente para programar la produccién (conector 5)

CURSOGRAMA (Procedimiento de produccion con fabricacion o ensamble en la
planta local de la autopartis-
ta)
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a.2) Subproceso de produccién sin proceso en la planta local de la autopartista

Cuando las autopartes llegan ya terminadas desde la casa central s6lo se realiza una ta-
rea de control de calidad para verificar el cumplimiento de las especificaciones estableci-
das por la automotriz antes de entregarlas en el puesto de trabajo:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

NARRATIVO (Procedimiento de produccion sin proceso en la planta local de la au-
topartista):

En el deposito local de la autopartista se reciben los productos enviados desde la
planta fabril de la casa central y se almacenan en un volumen equivalente al nece-
sario para abastecer el requerimiento de determinada cantidad de dias en base a
los niveles fijados por la automotriz (generalmente 2 a 5 dias)

Cuando la autopartista imprime el MANIFIESTO (MNF) (conector 1) prepara inme-
diatamente el requerimiento para ser suministrado a la linea de montaje. Se ingre-
sa el producto con el rack que se utiliza para su traslado y se lo ubica el banco de
prueba.

Si bien en la planta de produccion, antes del traslado de la pieza, se le practica
control de calidad, en la sede local se utiliza el banco de prueba y de ser necesa-
rios se le practican ajustes para asi cumplir con la exigencia de la automotriz de
que la calidad final de la pieza sea verificada minutos antes de su ensamble. El
responsable de calidad le practica las adecuaciones necesarias en virtud de lo es-
pecificado en el MNF

Se cargan nuevamente en el rack para ser trasladados desde el banco de prueba
hacia la cinta de montaje y se continGa con el procedimiento original (conector 3)

La autopartista confecciona planillas CARE donde se vuelcan las deficiencias o in-
convenientes suscitados, asi como la revision diaria de los niveles de stocks que
se deben mantener para, en las primeras horas de cada mafana, remitir mail a ca-
sa central con el pedido de piezas necesarias.

El MNF como documento no se conserva, sino que una vez utilizado, se desecha;
excepto para aquellos casos en que el producto para ser ensamblado requiere un
retrabajo en cuyo caso se archiva para ser utilizado como control puesto que las
unidades que deben ser adecuadas mediante retrabajos adicionales se facturan
extra.
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CURSOGRAMA (Procedimiento de produccién sin proceso en la planta local de la

autopartista):
AUTOMOTRIZ AUTOPARTISTA
planta pintura | planta ensamble | banco de prueba logistica planta local planta principal casa central
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a.3) Subproceso de produccién (con utilizaciéon de materiales menores)

Por ultimo, la automotriz utiliza materiales menores en el proceso de ensamble que son
provistos por empresas que se encuentran fuera del parque industrial de los cuales se
mantiene un stock minimo:
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1)

2)

3)

NARRATIVO (Procedimiento de produccion con utilizacion de materiales meno-
res):

En la planta de ensamble de la automotriz cada operario que necesita materiales
menores (conector 2) dispone de 2 KLT (cajas azules) con un volumen de piezas
disponibles que le permitiran abastecer determinada cantidad de horas de produc-
cion. Toda vez que el operador comienza a utilizar la segunda caja KLT tiene una
tarjeta KANBAN (TK) de retiro que contiene datos referidos al cédigo de cada pie-
za (par number), cantidad de unidades de la pieza contenida en la caja, cantidad
de tiempo que ese volumen de piezas le permitira asistir en linea y deposita la tar-
jeta en un buzon.

Al mismo tiempo un operario recorre con un carrito los distintos puestos de linea
para recoger las TK de cada buzén y conocer que debera reponer materiales a ese
puesto de trabajo, no obstante se cuenta ademas con una HOJA DE RUTA (HR)
que indica la frecuencia con que deben abastecer a la linea.

Si el tiempo en el que deben ser entregadas las piezas es inferior al que demorara
el proveedor, se van a buscar las que estan en transito. De lo contrario aguarda la
entrega del proveedor. En ambos casos se vuelve a proveer materiales a la linea
de ensamble para continuar con el proceso de produccion (conector 4)

CURSOGRAMA (Procedimiento de produccion con utilizacion de materiales meno-
res):

AUTOMOTRIZ
AUTOPARTISTA

planta ensamble abastecimiento

TK
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B)

PROCEDIMIENTO DE RECEPCION

Con respecto al procedimiento de Compras analizamos con mas detalle la recepcion de
los materiales en dos situaciones:

b.1) Cuando la empresa autopartista recibe materias primas — ya sea de su casa
central o de la automotriz — para comenzar con las tareas de fabricacion des-
arrolladas en el punto a.1

b.2) Cuando la automotriz requiere materiales menores para realizar las tareas
desarrolladas en el punto a.3 y para ello necesita contratar servicios de logisti-
ca que realicen el aprovisionamiento a través del sistema milk run

b.1) Recepcidn de materias primas en la autopartista

Se describen las tareas realizadas por la autopartista al recibir materias primas de su casa
central o, en algunos casos, directamente de la automotriz

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

NARRATIVO (recepcion de materias primas en la autopartista):

La automotriz envia un informe denominado WEEKLY con proyeccion estimada de
los requerimientos que tendra en aproximadamente las 40 semanas siguientes.
Con este informe se actualiza el sistema informatico a través del cual la autopar-
tista administra sus inventarios de materias primas y materiales para ensamble

Ademas envia un informe denominado DAILY que abarca una proyeccién de
aproximadamente 15 dias de produccién donde se especifican: el modelo del vehi-
culo al cual se destinara el requerimiento, cédigos de piezas y cantidades especifi-
cas a ser utilizadas dia por dia. Este informe se recibe via mail todos los dias,
aproximadamente a las 7:00 a.m. y también es ingresado al sistema de inventario.

El stock se mantiene actualizado en una base de datos de Excel que se envia a la
casa central que se encarga de la Logistica utilizando el sistema MRP (Planea-
miento de requerimiento de materiales).

Si se trata de productos fabricados con materiales de la autopartista se determina
online el momento en que llegan al punto de pedido y desde la planta principal se
genera el envio de materiales a la planta local junto con un REMITO (REM) por
duplicado.

En el caso productos cuyas materias primas son provistas por la automotriz se in-
forma a la misma online el stock actualizado

La automotriz, cuando determina que se ha llegado al stock minimo establecido,
envia los materiales junto con un REM por duplicado

En la planta local se reciben los materiales junto con los REM, se controla, se ac-
tualiza el stock y se continta con el proceso de produccion
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CURSOGRAMA (Recepcion de materias primas en la autopartista):

AUTOPARTISTA

AUTOMOTRIZ
planta local planta principal casa central

<j/ Weekly

Daily

O

b.2) Aprovisionamiento de la automotriz mediante sistema milk run

Cuando se utilizan materiales menores provistos por proveedores que no se encuentran
en la planta, se requieren los servicios de empresas de logistica que aplican el sistema
milk run



Decimosextas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdmicas y Estadistica. Noviembre de 2011

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

NARRATIVO (aprovisionamiento de la automotriz mediante sistema milk run):

Semanalmente la automotriz envia una sefial electronica a la empresa de logistica
con las unidades que deberdn retirarse de cada proveedor durante la semana si-
guiente.

La empresa de logistica realiza su propia planificacion, para ello se basa en rutas
ya preestablecidas acordadas con la automotriz aunque en muchas ocasiones de-
ben resolverse situaciones no previstas. Para la planificacion se cargan los datos
en un software de optimizacién y disefio de carga y otro de simulacién de rutas

A través del sistema se emiten por duplicado: la HOJA DE RUTA (HR) y los REMI-
TOS de los embalajes vacios que se envian al proveedor (REV) y se entregan al
camion

El camionero controla la cantidad de bultos con la HR y firma de conformidad una
copia que devuelve a la empresa de logistica

El camién entrega los embalajes vacios junto con los REV segun lo establece la
HR

El proveedor controla y firma el duplicado de conformidad y lo devuelve al camio-
nero

El camionero recibe del proveedor las piezas solicitadas por la automotriz junto con
los REMITOS de las piezas (RP) x duplicado que controla con la HR

Permanentemente la empresa de logistica recibe en forma satelital informacion de
la ubicacion del camién y la situacion de la carga de las piezas en su software y
puede ser consultada online por la automotriz

El camion llega al depdsito de la automotriz y entrega las piezas y los RP

10) En depdsito controlan y devuelven el RP duplicado conformado

11) El camionero entrega el RP y el REV a la empresa de logistica

12) Se ingresan los datos al sistema

13) A través del sistema se emite la FACTURA (FC) por duplicado, enviandose el ori-

ginal a la automotriz y archivando el duplicado.

14) La informacion también esta disponible para el pago a los camioneros y la registra-

cién contable.
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CURSOGRAMA (aprovisionamiento de la automotriz mediante el sistema milk run):

AUTOMOTRIZ EMPRESA DE LOGISTICA
CAMION AUTOPARTISTA

Planeamiento Depésito Administracién Operaciones

pl -
) IS
o

12 1«

Control Interno

También podemos realizar un andlisis respecto de la aplicacion de las principales normas
de control interno especificas, para ello tomamos como base las normas particulares
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enunciadas por J.J. Gilli su libro “Sistemas Administrativos — Técnicas y aplicaciones” *°

para los subsistemas de produccién, compras y ventas.

Subsistema de produccion:

1) Existencia de Inventarios permanentes o registros contables apropiados:
AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble) AUTOPARTISTA

No existe inventario de autopartes. Se lleva registro actualizado del stock
de materiales en planillas de Excel o
bases de datos.

Si se mantiene un minimo stock de mate-
riales menores, sin informacion sobre la
registracion de los movimientos. En cuanto a las piezas fabricadas y
enviadas a la automotriz quedan re-
gistradas en el sistema informético de
Logistica.

No existe inventario de productos termi-
nados pero sin informacion sobre produc-
tos pendientes de entrega.

2) Realizacion de recuentos fisicos periédicos
AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble) AUTOPARTISTA

No existe inventario de autopartes. Se realizan inventarios de piezas y de
productos terminados. Estos recuen-
tos son internos y también se realizan
No existe inventario de productos termi- a pedido del cliente.

nados.

Sin informacion en materiales menores

3) Ajustes de inventario
AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble) AUTOPARTISTA

No existe inventario de autopartes. Sin informacién, supuestamente se
realizan con autorizacion de un nivel
jerarquico suficiente

Sin informacion en materiales menores

No existe inventario de productos termi-
nados

4) Custodia de existencias

AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble) AUTOPARTISTA
No existe inventario de autopartes. Sin informacién.
Sin informacién en materiales menores En general observamos que los mate-

riales y productos semielaborados es-
tan en la planta no en un depdsito ce-
rrado.

Sin informacién sobre los productos ter-
minados pendientes de entrega pero hay
mucha seguridad en la planta.

%8 Gilli, Juan José y colab. “Sistemas Administrativos. Técnicas y aplicaciones” 3° edicién. Editorial
Docencia. Bs.As. 1998 — Pag. 85a 88y 125 a 127
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5) Documentacion de todo movimiento de existencias

AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble)

AUTOPARTISTA

En el caso de los productos que llegan de
proveedores que se encuentran fuera de
la planta son acompafados por un Remi-
to.

Sin informacion sobre la baja de esos
productos del stock.

Las autopartes llegan con una copia del
Manifiesto.

Las materias primas que se reciben
tanto de la casa central como de la
automotriz son acompafiadas con un
Remito.

Al finalizar la produccion se cargan
las piezas producidas en el sistema y
éste descuenta del stock las materias
primas utilizadas y se emite un Remi-
to.

Las piezas enviadas a la automotriz
son acompafiadas por un Manifiesto.

6) Fijacion de stocks minimos y lote 6ptimo (de productos terminados)

AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble)

AUTOPARTISTA

Se trabaja sin stock ya que se fabrica por
pedido en base a un sistema “pull”

No se fabrica por lotes sino en base a lo
demandado con un método de fabrica-
cion secuenciada (segun el orden de los
pedidos que llegan desde las concesio-
narias)

Si bien se trabaja con un sistema “pull”,
existe un pequefio stock minimo de pro-
ductos terminados, el mismo es fijado por
la automotriz. Sin informacion sobre el
stock minimo o lote de fabricacion en la
casa central.

Cuando se realizan trabajos en la planta
local, en general son tareas finales de
ensamble o puesta a punto, no se man-
tiene stock minimo de productos termina-
dos, si de productos semielaborados en
base a la estimacion recibida en los re-
portes de la automotriz (daily y weekly).
En la planta local no se fabrica por lotes
sino solo lo solicitado por el cliente.

Subsistema de Compras:

1) Separacion de funciones: Compras debe estar separada del manejo de los bienes

y de la registracion y pago

AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble)

AUTOPARTISTA

Sin informacion. Por lo que pudimos ob-
servar existe un area de Compras inde-
pendiente del deposito de materiales me-
nores y de la planta en la que se reciben
las autopartes.

Sin informacién, las compras se ma-
nejan en forma centralizada y en al-
gunos casos los materiales pertene-
cen a la automotriz
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2) Iniciacion del tramite de compra: pedido formal autorizado por un funcionario res-
ponsable del sector requirente

AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble) AUTOPARTISTA

Sin informacion. Supuestamente se cum- Sin informacion, idem punto 1
ple y se realiza en base a la planificacién
anual que luego se va ajustando en fun-
cion de la demanda real.

3) Obtencion de un numero determinado de cotizaciones
AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble) AUTOPARTISTA

Una de las caracteristicas del método JIT Sin informacién, idem punto 1
es la realizacion de contratos de largo
plazo con los proveedores ya que se re-
quiere un proceso de adecuacion y capa-
citacion sobre el método y sobre las nor-
mas de calidad (tanto normas internacio-
nales como normas especificas de la
automotriz). Se trabaja con proveedores
preestablecidos cuya gestion es contro-
lada permanentemente.

Sin informacién sobre el procedimiento y
los pardmetros tomados en cuenta en el
momento de decidir estos proveedores.

4) Autorizacion de la compra: decision tomada por un funcionario responsable
AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble) AUTOPARTISTA

Sin informacion pero en la empresa exis- Sin informacion, idem punto 1
te un &rea especifica con una estructura
que indica que se cumple.

5) Punto de pedido y lote de compra (de materias primas)

AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble) AUTOPARTISTA

Se trabaja sin stock en el caso de auto- Pueden trabajar con punto de pedido
partes y con stock minimo y/o tarjetas para solicitar los materiales tanto a la
kanban en materiales menores (JAT con- casa central como a la automotriz 0 a
sidera que si se trabaja bien el costo de través del método MRP

pedido no es significativo y por lo tanto el
Unico costo a gestionar es el de mante-
nimiento, para disminuirlo se reduce el

Sin informacién de stock minimo y lo-
te éptimo en casa central.

lote solo a aquello que es solicitado por la Para establecer el volumen enviado a
etapa siguiente del proceso, para esto se la planta local no se debe tener en
capacita a los proveedores) cuenta el lote optimo en funcion del

menor costo total (mantenimiento de
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Falta informacion de los materiales que
se proveen a algunas autopartistas que
s6lo prestan el servicio de produccion o
ensamble.

stock + costo de traslado) sino que se
establece el menor lote posible que
impida quedarse sin materiales (idem
consideracion para automotriz)

6) Control de la mercaderia recibida: cantidad y calidad

AUTOMOTRIZ (etapa de ensamble)

AUTOPARTISTA

Los controles de las autopartes estan a
cargo de los proveedores antes de su
entrega en el puesto de trabajo, es res-
ponsabilidad del proveedor (aunque la
automotriz realiza auditorias sobre el
cumplimiento de normas de calidad)

Se realiza un ultimo control final cuando
el auto estéa totalmente terminado.

En cuanto al control de cantidad de auto-
partes no se realiza pero si no llegara la
cantidad solicitada se interrumpiria la
produccion. No se conforma remito, se
emite el POP con los productos efectiva-
mente utilizados y se informa a la auto-
partista.

Si se controla y se firman remitos de los
productos menores recibidos.

Sin informacién, idem punto 1.

La recepcion de las materias primas
gue entrega el proveedor se realiza
en casa central.

En la planta local se recibe las mate-
rias primas de la misma empresa o de
la automotriz, supuestamente la cali-
dad ya esta probada.

En el caso de recibirse productos ya
elaborados o semielaborados se rea-
liza un control final antes de entregar-
los a la automotriz

Subsistema de Ventas:

1) Movimiento de bienes: amparados por un comprobante firmado por la persona que

los recibe

AUTOMOTRIZ

AUTOPARTISTA

Sin informaciéon

No existen documentos cuando se
entregan los productos en el puesto
de trabajo sino recién cuando el auto
esta probado.

En ese momento la automotriz emite
el POP y transmite la informacién a la
autopartista que lo toma como base
para emitir la Factura

En el caso de las empresas que se
encuentran fuera de la planta envian
sus piezas junto con Remitos.
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Conclusiones:

El relevamiento realizado se limitd a las empresas pertenecientes a la industria automotriz
del Gran Rosario.

De acuerdo con las encuestas logradas, las Unicas empresas que usan JAT son la auto-
motriz y sus proveedores autopartistas, estos ultimos sélo en forma parcial fundamental-
mente en relacion con las entregas de sus productos. Estas autopartistas estan capacita-
das por la automotriz y cuentan con herramientas suficientes para la aplicacion de este
método aunque estdn permanentemente trabajando para mejorarla.

En nuestro proyecto plantedbamos la posibilidad de inconvenientes para la aplicacion del
JAT en las Pymes por problemas culturales o de recursos pero vemos que hay una limita-
cion en cuanto al tipo de produccion ya que el método JAT requiere la existencia de una
demanda estable que sélo tienen las automotrices.

El resto de las autopartistas visitadas que trabajan para el mercado repuestero no pueden
aplicarlo porque su demanda es variable y no es factible trabajar con “0” stock. No obstan-
te ello algunas empresas utilizan ciertas técnicas de Lean Production al menos parcial-
mente y han logrado, luego de un arduo trabajo de cambio cultural, muy buenos resulta-
dos en cuanto a la reduccion de sus costos de produccion.

También buscdbamos dar respuesta a algunos temas que no encontrabamos en la biblio-
grafia disponible:

> Como se ven afectados los procedimientos administrativos tradicionales y el
control interno ante la metodologia justo a tiempo

De la comparacion de estos procedimientos con los tradicionales podemos establecer
como principales diferencias las siguientes:

PRODUCCION:

» Se fabrica sélo lo que solicita el cliente, esto implica que el proceso se inicia con
la informacion que llega de la concesionaria. De todos modos los prondsticos de
demanda sirven de base para la planificacion de la produccion de la automotriz y
de los autopatrtistas

« No hay stock de productos terminados — no se llevan registros de movimientos ni
control de inventarios

*  Por el mismo motivo no se trabaja con punto de pedido ni lote 6ptimo en el caso
de autopartes.

« El método reemplaza el control al final del proceso por el control durante el pro-
ceso a cargo de los mismos trabajadores. No obstante por cuestiones de seguri-
dad la automotriz realiza una prueba final antes de enviar el auto a la concesiona-
ria
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* En el mddulo de programacién de la produccion ya se determina el requerimiento
de materiales puesto que no se trabaja con stock (0 es minimo) utilizando el mé-
todo MRP (Material requirements planning)

COMPRAS:

» El proceso de seleccion de proveedores no se realiza para cada compra, existen
Contratos de largo plazo y Ordenes de Compra abiertas.

« Para la contratacion se requiere que los proveedores posean una buena gestiéon
de su cadena de suministros para cumplir con los requerimientos de la automo-
triz. Por ello deben cumplir con las normas de calidad establecidas en el QSB
(Quality Systems Basics) y son evaluados permanentemente.

* No se tiene stock de autopartes - no se llevan registros de movimientos ni control
de inventarios en la automotriz

» Tampoco se trabaja con punto de pedido ni lote éptimo, si se trabaja con un sis-
tema de “bill of material” (lista de materiales por producto) para la aplicacién del
MRP en la automotriz. Las autopartistas si trabajan a veces con punto de pedido
y otras con MRP

« En el caso de materiales menores se trabaja con sistema kanban

* En el caso de las empresas que se encuentran dentro del parque industrial no
hay documentacion de la recepcion de las autopartes ya que no son propiedad de
la automotriz hasta la salida del auto en condiciones de ser entregado, recién en
ese momento se emite el POP y sobre esa base el proveedor emitir4 la Factura

> De qué manera deben manejarse procedimentalmente las empresas que se
enlazan a través de una cadena de valor donde algunos de los integrantes tra-
baja con el método justo a tiempo

Se requiere la adaptacion de los Sistemas para responder a las exigencias de la automo-
triz. No tenemos datos de las modificaciones que debieron realizar las autopartistas que
se encuentran dentro del parque industrial ya que se han instalado especialmente para
atender a la automotriz y no tuvimos acceso a sus casas matrices.

Sin embargo, en base a la informacion relevada en las entrevistas, podriamos inferir que
entre los principales requisitos para aplicar JAT se encuentran los siguientes:

«  Entrenamiento estandarizado del personal
*  Gestién del cambio

»  Gestién de la cadena de suministros

e  Sistemas de calidad

» Sistemas de logistica
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¢ Sistemas de mantenimiento preventivo y predictivo

» Sistemas de informacion y procedimientos administrativos estandarizados

Esta opinibn se basa en que pareceria esencial contar con la informacién en el mo-
mento preciso para responder Justo a Tiempo al pedido del cliente, dado que al trabajar
sin stocks es indispensable que no se produzcan dem oras por ningun motivo

En cuanto al cumplimiento de los OBJETIVOS DEL PROYECTO, no podemos decir que
hayamos desarrollado una propuesta de mejora, puesto que este método sélo es aplicado
en forma pura por las automotrices, con experiencia a nivel internacional. Pero si hemos
tratado de representar un modelo de los procedimientos administrativos requeridos para la
aplicacion de JAT para mejorar el conocimiento de este tema desde el punto de vista ad-
ministrativo, ya que normalmente se lo aborda sélo desde el punto de vista operativo.

También hemos podido cumplir con el objetivo de detectar que existe un sélido nivel de
enlace entre la automotriz y sus proveedores, los cuales deben cumplir con el sistema de
calidad establecido por la automotriz y adherir a sus procedimientos, formularios y siste-
mas de informacion, aunque dentro de la empresa autopartista cada una lo implemente de
un modo distinto en todo aquello que no esté expresamente establecido.

No tuvimos acceso al area de Administracion de la automotriz, ni de las autopartistas cu-
yas casas centrales estan fuera de Rosario, por lo que no pudimos analizar otras técnicas
administrativas relacionadas.

Finalmente, con relaciéon al IMPACTO DEL PROYECTO, no hay en la zona empresas au-
topartistas no relacionadas con automotrices que podamos capacitar en el método JAT,
aunque si hay empresas que utilizan ciertas técnicas de Lean Production, incluso fuera de
la industria automotriz.

Nuestras actividades de contribucién han pasado por la publicacion y divulgacion de traba-
jos en las Jornadas de Investigacion, Jornadas Nacionales de Docentes de Administracion
de la Produccion y revista de la Facultad de Ciencias Econémicas.

También queda pendiente una propuesta de charla abierta convocando a los alumnos a
cargo de algunos de los responsables de las autopartistas entrevistadas y la posibilidad de
exponer el trabajo finalizado en otros medios.
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