Pensar al revés  “El espíritu Toyota”

Contexto de la Organización

El sistema Toyota tuvo su origen en la necesidad particular en que se encontró Japón de producir pequeñas cantidades de muchos modelos de productos. A causa de su origen, este sistema es fundamentalmente competitivo en la diversificación; mientras el sistema clásico de producción planificada es relativamente refractario al cambio, este nuevo sistema resulta sumamente elástico.

Los pilares del método

Según Ohno, su fundador, el método Toyota es la combinación de dos pilares: la producción en el momento preciso y la autoactivación de la producción.

Comencemos de todos modos por hacer una análisis secuencial de los mismos:

“La fábrica mínima”

Ohno plantea que existen dos maneras de incrementar la productividad. Una es incrementar las cantidades, la otra es reducir el personal de producción.

Es por esto que desde un principio analiza el problema de las existencias, debido a que detrás de ellas está el sobreefectivo medido en exceso de hombres empleados y el sobreequipo. Formula entonces su ideal de “fábrica mínima”, la cual reduce las funciones, los equipos y el personal estrictamente a los requeridos para satisfacer la demanda semanal.

Partir de las mil maneras de ejecutar el mismo trabajo para extraer el one best way, es para Taylor el ángulo de ataque de la racionalización del trabajo. Partir de las existencias para revelar el sofreefectivo y racionalizar la producción es el ángulo de ataque que descubre a su vez Ohno.

“La dirección a ojo”

En efecto, lo que se impulsa con la fábrica mínima, es deshacerse de todo lo superfluo, haciendo visible aquello que no es imperativamente necesario para la entrega de los productos vendidos.

A tal fin se diseño el tablero Andon que informa del estado de la línea y de los problemas que eventualmente surgen, de modo que baste alzar la mirada para ver el tablero indicador y de este modo lograr “dirigir con los ojos”.

Este nuevo paso resalta que las economías y las ganancias de productividad se buscan constantemente “en el interior” más que en el exterior como sucede en la fábrica fordiana.

Automatización y autoactivación

El principio de la automatización en realidad fue importado de la industria textil, ya que en efecto, antes de la segunda guerra mundial, la empresa Toyota era simplemente una fábrica de telares.

La idea consiste en dotar de cierta autonomía a las máquinas automáticas, a fin de producir un mecanismo de autodetención en caso de funcionamiento defectuoso. Está claro que el afán de evitar los desperdicios y las fallas está detrás de estos novedosos dispositivos de organización.

Una de las oportunidades que plantea la automatización es permitir que un solo obrero trabaje en más de una máquina a la vez. Por lo tanto en vez de proceder a la destrucción de los conocimientos obreros complejos y la descomposición en movimientos elementales, la vía japonesa procederá a la desespecialización de los profesionales para transformarlos en trabajadores multifuncionales.

De todas formas éste sigue siendo un movimiento de racionalización del trabajo, que apunta a atacar el saber complejo de los obreros calificados, a fin de disminuir su poder sobre la producción y de incrementar su intensidad de trabajo.

La organización en “ tiempo compartido”

Comencemos recordando que Taylor asignaba un tiempo a cada tarea en base a su análisis de movimientos. Posteriormente Ford introdujo la línea de montaje mediante la cual el “tiempo asignado” pasó a depender de la velocidad de la banda transportadora y quedó estrictamente fijado por ella, de esta manera “el tiempo asignado” se convierte en “Tiempo impuesto”.

Ohno, considera que ambos métodos consumen demasiados tiempos muertos, razón por la cual los sustituye por el principio de la organización en “tiempo compartido”

Gracias a la multifuncionalidad de los trabajadores se introduce el principio de asignación de tareas modulables y variables tanto en cantidad como en naturaleza. El resultado es que el número de trabajadores requeridos variará en proporción al volumen de pedidos.

El justo a tiempo y el método Kan-Ban

El kan-Ban se puede comprender fácilmente mediante el ejemplo de la reposición de una góndola de supermercado. El trabajador de un determinado puesto (tomado aquí como “el cliente”) se alimenta con las unidades producidas en el puesto de trabajo anterior en el proceso (las cuales se encuentran en “el estante”) cuando lo necesita. En lo sucesivo en el puesto de trabajo anterior sólo se pone en marcha la fabricación para realimentar al almacén con la cantidad de unidades vendidas. De este modo se cumple el principio “cero existencias”
Por un lado el nuevo método permitió descentralizar al menos una parte de las tareas de planificación y por otro integrar las tareas de control de calidad de los productos a las tareas de fabricación.

Poka Yoke

Son dispositivos que se adaptan a las máquinas para permitir alcanzar “cero defectos”. En general su función es provocar el paro de la máquina ante el peligro de un defecto de fabricación.

En el Toyotismo, en vez de buscarla única y mejor manera de hacer una cosa, la recomendación es quedarse con cualquier manera de ejecutar una tarea siempre que represente la mayor garantía en cuanto a la calidad del producto que se va a fabricar. De este modo se intenta optimizar los tiempos asignados integrando los sobrecostos de la no calidad.

La empresa Transfuncional

Si la regla es “pensar al revés”, partiendo del mercado para garantizar incesantemente la adaptabilidad de la empresa al cambio, la rigidez de la separación funcional no puede mantenerse ya que se convierte en un obstáculo para la competitividad.

Del mismo modo que en el taller se trabaja en base a tiempos compartidos, la administración en su conjunto debe desplegarse en un modo “compartido”, construyendo un tipo de  arquitectura “horizontal”.
