LA INNOVACION TOYOTA.
DIFERENCIAS Y SIMILITUDES
CON OCCIDENTE

Alejandro M.Fridman’

El Hamado toyotismo aparece en las empresas como
respuesta a la crisis de la etapa de acumnlacién taylo-
rista-fordista,’ que se agota aproximadamente al mis-
mo tiempo que el Estado de bienestar (Segunda Gue-
rfa Mundial hasta mediados de los 70). El creador e
impulsor de esta innovacién mayiscula en la organi-
zacion del trabajo fue un ingeniero en jefe de la Toyota,
Tlamado Ohno, cuyo rol podr4 ser comparado al de
Taylor en su momento.

stas innovaciones, como suele ocurrir, se sucedieron a partir de nece-

sidades reales por las que estaba atravesando la industria japonesa

(en particular la industria automotriz), y su imposicién se logré no sin
haber vencido una serie de dificultades y resisteneias.

Umvers:dad de Buenos Aires, Universidad Naclonal de La.Matanza. Universidad Tec-
nolégica Nacional (Regional Avellaneda).

! Si bien es cierto que el taylorismo y ¢l fordismo tienen cjertas caracteristicas que los
diferencian, tales como ¢l modo en que extraen plusvalor {intensificando el ritmo de fabajo
merced a su organizacién cientifica en el caso del taylorismo -plusvalfa absoluta- e introdu-
ciendo cambios en los procesos productivos y en los productos, incorporando la cadena de
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Segiin Ohno, las practicas industriales vigentes en Toyota, en los afios
previos a 1949, se caracterizaban por una desorganizacién cereana al caos.
A este sistema lo denominaban ir6nicamente “Dekanscho”, pues lo
asimilaban al de los estudiantes de filosoffa que “dormfan” durante un
semestre antes de ponerse a estudiar en forma aceleradé a los autores del
programa de la materia: Descartes, Kait, Schopenhauer!

Con la utilizacién de este “método”, que parece haber sido una de las
principales causas de la crisis financiera de la Toyota dé aquellos afios, el
plan de producci6n consistfa en acumular durante veinté dfas, en el mayor
desorden, las producciones y las existencias de piezag intermedias y de
insumos, antes de ponerse a fabricar finalmente los automéviles (tarea que
se realizaba los diez Gltimos dias del mes). A rafz de estas y otras causas,
sobrevinieron los cambios que revolucionarfan los anteriores postulados
de gestién empresarial 2

En 1947 ya comienzan a introducirse algunas innovaciones aisladas, la
mds importante de las cuales es la autonomizacién.’ Este mecanismo tiene
su origen en la industria textil, en la cual resultaba sencillo observar el
desperdicio que provocaban los desperfectos de los telares. Asi, se
comienzan a disefiar mdquinas tejedoras, provistas dé dispositivos que
permit{an el paro automético de la mdquina en el caso dé‘ que se manifesta-
ra cualquier anomalia. |

Es asf como Ohno toma esta modalidad y la convierte en principio rector
de 1a producci6n bajo el nombre de autonomatizacién, qjeologismo forjado
a partir de 1a contraccién de las palabras auténoma y gutomatizacion. En
este sentido, se pretende dotar de cierta “autonomfa” a las méquinas auto-
méticas, con el propésito de introducir un mecanismo dé autodetenci6n en
caso de funcionamiento defectuoso. Este prineipio serd‘ luego aplicado en
todaslas lineas de produeci6n automotriz, no'sélo a las méquinas sino tam-
bién a los dispositivos de organizacién del trabajo humano, donde toma el
nombre de “autoactivacién” (en este caso el trabajador “‘avisard”, pulsando
un determinado botén que servird para detener la produccién cada vez que
registre algdin defecto, evitando asf que éste se “arrastre” alo largo de toda
1a Ifnea hasta el final del proceso). ,

En los afios 49-50 la Toyota debi6 sufrir tres circunstancias sumamente
dificiles: a) una grave crisis financiera, que la dejé al borde de una quiebra,
de la cual s6lo se salvé a merced de un dréstico plan impuesto por un grupo

I

montaje, la cinta transportadora y racionalizando la producci6n p 'incrementar la produc-
tividad -plusvalia relativa-, es innegable que ambos tipos de proceslf de trabajo correspon-
den ala misma etapa de valorizacién del capital. Ademés, la mayorfa de Jas veces las gran-
des empresas combinan y articulan ambas modalidades con el pre:tfiominio de una u otra.
Véase Neffa: (1990) p.337. ;

* Véase Coriat: (1992) p.35. :

3Véase Coriat: Op.cit., pp. 29 y 40. '
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bancario; b) una huelga que culminé con el despido de 1600 operarios y la
dimjsi6n del presidente fundador de la empresa, y c) el estallido de la gue-
rra de Corea, que provocé un fuerte incremento en la demanda hacia la
empresa, la cual hasta entonces s6lo producia en pequeiia escala.

Esta situaci6n obliga a 1a eipresa a plantearse el objetivo de aumentar la
produccién sin hacer lo mismo con el personal (recuérdese que se habfa
producido un despido masivo tras la huelga). Agregueriios ademés que el
aparato productivo japonés todavia estaba seriamente dafiado por la guerra
y le resultaba imposible afrontar los costos prohibitivos de una economia
de escala. Se plantea asf la idea de producir lo justo y s6lo para el momento
en que es demandado por el mercado. En este marco, Ohno crea e impone
el método Kan-Ban a partir de las técnicas de gestién de las existencias
utilizadas en los supermercados norteamericanos.*

Bésicamente, lo que plantea Ohno es la inversién de la cadena de pro-
duccién: en vez de que la fabricacién se haga en cadena “de arriba hacia
abajo” se hace “de abajo hacia arriba”, partiendo de los pedidos dirigidos a
la fébrica y de los productos ya vendidos, y no planificando y produciendo
a partir de una demanda estimada o supuesta. Sin embargo, esta “inver-
si6n” no se aplica s6lo a los flujos reales de produccién sino que ademés
existe “un flujo de informacién invertido que va ‘de abajo hacia arriba’,
emitiendo cada puesto ‘corriente abajo’ una instrucci6én destinada al pues-
to ‘corriente arriba’ inmediatamente anterior. Esta instruccién consiste en
el pedido de 1a cantidad y la especificacién exacta de las unidades necesa-
rias al puesto de ‘corriente arriba’ para ejecutar su propio pedido. Desde
abajo, la serie de pedidos va de puesto en puesto y remonta corriente arri-
ba, de tal manera que en un momento dado, en el departamento que se
considere, s6lo hay en produccién la cantidad de unidades exactamente
necesaria™.’ De este modo se cumple el principio de cero existencias, o sea,
reducir al minimo posible €l stock a los efectos de bajar los costos y evitar
el despilfarro de recursos.

Agreguemo$ que toda la eirculacién de informacién se lleva a cabo a
través de cajas que contienen carteles (kan-ban, en japonés) que llevan
escritos los pedidos segiin las especificaciones mencionadas. Las cajas cir-
culan vacfas en el sentido “abajo-arriba” y retornan con las unidades pro-
ducidas en sentido contrario. Es importante destacar que la inndvacién a la
que estamos haciendo referencia no es en absoluto de tipo tecnolégico sino
puramente organizacional.

Con respecto a la fuerza de trabajo, lo que se busca es el méximo rendi-
miento por hora-hombre. En este caso no se apelaré al incremento en la

4 Estas constitufan una innovaci6n absoluta para la época (50) y consistfan en el pedido
de productos de remplazo sélo a partir de los-productos vendidos en las cajas. Dicho de otro
modo, tinicamente se remplaza lo que ya no estd en las géndolas. ’

3 Coriat (1992, 46).
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velocidad de tareas repetitivas, rasgo tipicamente taylorista, sino a la am-
pliaci6n del nimero de tareas a desarrollar por cada trabajador. En efecto,
si con Taylor la innovacién consiste en el “tiempo asignado” (y controlado
por medio de un capataz que supervisa con un cronémetro) para desarrollar
una determinada tarea, y con Ford se da la eliminacidn de los tiempos
muertos a través del “tiempo impuesto” al trabajador por la gerencia a través
de la cadena de montaje, con Ohno surge el “tiempo compartido”,a partir
de la flexibilidad de tareas que corresponden a cada t:aba_] ador. Esto se
traduce en lo que conocemos como “multicalificacién”, Jue no es otra cosa
que una subdivisién al méximo del proceso de trabajo, jpero de un modo
iuy distinto al postulado por Taylor. En este sentido }‘la relocalizacién
flexible de los trabajadores, incluidos grupos més pequeﬁos en el taller, es
muy necesaria para una respuesta répida a la fluctuacién de la demanda y el
éxito es mayor si los trabajadores son multicalificados”.? Cabe aclarar que
el concepto de multicalificacién implica la adquisicién, Ror parte del traba-
jador, de una capacidad de llevar a cabo miiltiples tareas sencillas. Esto se
produce empiricamente. Incluso, en general, es un tipo de calificacién que
se ajusta, en particular y de-un modo muy preciso, a la clase de tarea que se
debe desarrollar segin el caso. En este sentido, no se adquiere un 6ficio ya
que probablemente esa “habilidad” resultard iniitil fuera de la empresa.’

La flexibilidad de tareas implica entonces la multicalificacién, a fin de
que sea posible cumplir el rebasamiento de fronteras espaciales de los lugares
de trabajo para lograr que casi todos y casi cualquier trabajador, efectden
casi todas y casi cualquier tarea. El mimero de trabajadores (y de tareas que
deben desarrollar) puede aumentar entonces o disminuir en funcién de los
vaivenes de la demanda. De este modo, $e obtiene o s6lo una gran
flexibilidad de tareas asignadas, sino una gran flexibilidad cualitativa de
los montajes (en funcién de la naturaleza de los productos solicitados y por
fabricar) y también un incremento sustancial en la productividad. Cuando
cae la demanda, se emplearan menos trabajadores. Es claro que este eésquema
presupone un notorio dualismo entre trabajadores nanvos y sindicalizados
(aunque en gremios con estrechos margenes de autonomfa) y con todas las
ventajas de “formar parte” de la empresa, por un lado, y por el otro una
gran masa de obreros, en general mujeres, jévenes e inmigrantes,
mayoritariamente con salarios menores y sin ningin tipo de proteccién sin-
dical ®

¢ Nohara (1993) p.331.

7 Shinoda (1993), pp.32 ¥ 33.

8] a presencia de mano de obra inmigrante en el proceso de produccién no es una nove-
dad del just in time japonés. Se da también en ¢l marco del contexto tipicamente caracteri-
zado como taylorista-fordista: en Estados Unidos (rol que juegan bésicamente los hispanos
y, en menor medida, los negros) y en Europa occidental (por caso, los turcos en Alemania,
los argelinds, tunecinos y demds nativos de pafses de la zona del Magreb africano en Fran-
cia, los nativos de los pafses de la Commonwealth en Gran Bretaiid v, en todos los casos,
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Otro de los rasgos importantes que introduce la innovacién Ohniana es el
principio de trabajo en grupo. Esta modalidad tiene consecuencias de enor-
me importancia, ya que se utilizan sus aspectos informales en funcién de
los objetivos de mayor productividad e integracién social. Asi, el grupo
cumple la funcién de familia sustituta y ademds conforma una red social
“[...] un organizador del tiempo libre, una unidad para la regulacién del
desempeifio...”.? Ademds, y también por medio de la organizacién del tra-
bajo en grupos, se aprovecha el conocimiento y la experiencia de los traba-
jadores para la introduccién de mejoras en el proceso de produccidn, a fin
de lograr incrementos en la productividad. En este sentido “[...] la partici-
pacién de los miembros del grupo eii el logro de soluciones en las que ellos
mismos pueden desarrollar [...] revela un fuerte contraste con el extremo
extrafiamiento o falta de comunicacién que existe entre los trabajadores del
taller y los miembros del staff profesional en las fdbricas de Occidente”.!

Este es entonces otro de los puntos importantes en la reforma que trae el
método Kan-Ban: la participacién (parcial) de los trabajadores en la
concepcién del proceso de trabajo. Esta actividad, que los japoneses
denominan Kaizen (mejoramiento, en japonés), es una de las innovaciones
clave que introduce Ohno, la cual hubiera sido impensable en el marco del
disefio taylorista-fordista.

Lo que el management japonés le pide al trabajador es que observe su
propio modo de desarrollar la tarea o las tareas que le encomend6 la empresa,
a los efectos de poder sugerir mejoras en lo que respecta basicamente a la
productividad y que puedan ser aplicadas por la gerencia. Esto es
considerado posible por el tipo de relacién que establece el trabajador con
el proceso de trabajo tal como es concebido en ¢l sistema toyotista. En €,
los obreros, al desarrollar, por ejemplo, mds de tres tareas “[...] tienen una
relacién significativa con cada una de las otras secuencias del proceso de
produccién, ellos tienen la posibilidad de pensar en términos de una reor-
ganizacién mds racional de la rutina operativa total o del proceso de pro-
duccién en si mismo” !

Este tipo de organizacién conlleva un aumento en la intensidad del traba-
jo (aunque, como ya se dijo, de naturaleza completamente diferente a la
planteada por Taylor y Ford), lo cual implica una serie de contrapartidas
que no sélo se reducen a un aumento de salario, sino que implican la

iltimamente, la llegada de trabajadores provenientes de Europa oriental).

Tanto en el caso occidental como en el japonés, este tiltimo grupo juega el rol de variable
de ajuste frente alas fluctuaciones de la demanda. Coriat hace alguna referencia a ellos
cuando habla de los trabajadores con contrato de trabajo temporario. Véase Coriat, op.cit.,
pp.55 y 56.

? Jurgens, Malsch and Dohse (1994), p.48.

1 Ibid, p.49.

' Nohara, op.cit, p.329. €ompdrese con el tipico trabajador de 1a concepcién fordista,
que se limita a desarrollar la misma tarea simple durante-toda su jornada de trabajo.
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obtencién de una garantia de trabajo de la cual el trabajador gozara de por
vida y que apuntan al logro de una identificacién, compromiso e
involucramiento de éste con los intereses de la empresa. A esto se reﬁere
Coriat cuando habla de “implicaei6n incitada”, y afirma: “[...]J hay pocas
compromisos explicitos y contractualizacién en la prictica japonesa de las
relaciones industriales, en cambio se busca la incitacién (y en general se
obtiene) por medios numerosos [...] primas anuales al compromiso implici-
to de empleo de por vida y de promocién profesional'y salarial para los
obreros que ocupan puestos clave en las grandes emprefsas”.?

- Teniendo en cuenta la explicacién anterior del SJSte:}.a toyotista, se po-
drian determinar algunas diferencias con respecto a los modos taylorista-
fordista de gestidn: basicamente, si en estos tiltimos se favorece el traba-
jo individual, la estandarizacién de la produccién, la linea de ensambla-
je, el puesto fijo para cada trabajador y la indiferencia de éste con respec-
to a los intereses de la empresa, a partir de Ohno se le da importancia al
trabajo grupal, a la produccidn diferenciada en “lotes” atendiendo a una
demanda mucho mds especificada, con “islas de produccién”, con rota-
cién de los trabajadores a través de varios puestos y una profunda identi-
ficacién del trabajador con los intereses de la empresa (al menos €sta es
una de sus intenciones).

En este sentido, para poder implantar un sistema como el de Toyota de-
ben darse ciertas condiciones, a saber: a) una estrecha cooperacién entre
los trabajadores y la gerencia (mucho mayor que la existente en el fordismo);
b) bajas tasas de rotacién laboral (fuera de la empresa}; c) sindicatos que
acepten la flexibilidad funcional y la rotacién de puestgs (muy diferente a
larfgida demarcacién de tareas, tipica de las empresas occidentales) y d) en
consonancia con todo esto, lo que se busca es un traTaJador décil a los
imperativos establecidos por la gerencia (en lo p051b1e sin experiencia en
lo que réspecta a la lucha sindical: trabajadores recién llegados de zonas
rurales o trabajadores j6venes recién salidos del secuncliano) L&

I
El sistema just in time fuera de Jap6n i

El éxito del sistema ideado por Ohno trascendi6 no sélo los Iimites de la
empresa Toyota, sino que también fue (y es) utilizado en empresas de otros
paises. El problema reside en que solamente se “trasplantaron” algunas de
las innovaciones y no todas las contrapartidas que caracterizan al just in
time en Jap6n (en Occidente diffcilmente alguna empresa garantice, por
ejemplo, el empleo de por vida, 1o cual hace casi imposible la “implicacién”,

1210 que hace el autor es contraponer el estilo implicito de implicacién prevaleciente en
Japén al estilo explicito en disposiciones contractuales, caracteristico de los convenios que
se llevan a cabo en las fibricas alemanas. Coriat (1992), pp.204 y 205.

3Véase Rolddn (1994). o
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el compromiso del trabajador con la empresa).*

Un ejemplo de trasplante relativamente exitoso es el que se llevé a cabo
con la empresa Nissan, en Gran Bretafia. Allf se logr6 un razonable nivel de
compromiso de los obreros para con la firma, logrado sobre 1a base de una
fuerte ideologfa corporativa y una permanente promesa de logro y dignidad.
El consenso se (re)construye todos los dfas y en esto tiene un rol clave el
trabajo en grupo. En este sentido el trabajo grupal hace que los trabajadores
stentan que gozan de un grado importante de autonomia (mds alld de que
esta sensaci6n se corresponda con la realidad caracterizada, entre otras cosas,
por un estrecho control de la gerencia en cuanto a horarios, intensidad de
trabajo y cantidad de tareas que se deben llevar a cabo -multicalificacién-).

De este modo, el “estilo Nissan” es legitimado por instituciones que crean
consenso como el trabajo en equipo o el kaizen ya explicado, lo que no
quita que a veces los obreros deban soportar situaciones de stress € inse-
guridad debido a la competencia que puede existir en el interior del gru-
po.}s

En lo que respecta a América latina, la difusién del just in time no ha
seguido un proceso homogéneo. Su utilizacién ha sido diferente segiin los
distintos sectores, segiin los requerimientos de la divisién internacional del
trabajo e incluso del tipo de mano de obra involucrada (masculina-femenina).
Si bien muchas empresas argentinas, brasilefias o mexicanas han adoptado
alguna de las herramientas del toyotismo, sélo una minoria de empresas
trasnacionales o grandes empresas nacionales muy dindmicas que, ademds,
persiguen una estrategia de competitividad en el mercado mundial, lo han
incorporado de manera suficientemente coherente y significativa. En la
Argentina, la implefmentaci6n del sistema just in time, con mayor 0 menor
integralidad, est4 dando origen a la formacién de una clase obrera flexible
y con una fuerte asimetrfa de género (la mujer no estd excliida en este
marco, sino que se la ineorpora en la periferia del proceso productivo).!®

En sintesis, y a modo de breve conclusién, lo que parece evidente es que,
efectivamente, el sistema japonés de gestién de la produccién representa
una innovacién fuerte, que responde a la nuevas condiciones de acumula-
cién que se dan a partir de la evolucién del mercado mundial y que probé
ser exitosa en mayor medida que el fordismo."” Asimismo, también parece

1* Agreguemos que hay autores que advierten contra estos trasplantes, sefialando las par-
ticulares condiciones sociales y politicas existentes en Japén. Véase Shinoda, op.cit.

S Véase Garrahan y Stewart (1992).

!* Véase Hirata, Husson y Roldé4n (1995).

7 La experiencia més interesante en este sentido es la que llev6 a cabp la empresa Volvo
(entre mediados y fines de los 80, hasta el mismo periodo de la actual década) en Uddevalla
y més tafde en Kalmar, dos localidades suecas en las cuales se instalaron plantas con carac-
teristicas particulares. En lugar de lineas de trabajadores se instalaron varios equipos pe-
quefios de trabajadores que construfan automdviles completos; los trabajadores eran entre-
nados para esto y recibfan una alta calificacién; ¢l trabajo de ensamblaje.era ergonémicamente
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claro que esta innovaci6n organizacional trasciende los Iljmites de su lugar
de origen, el Jap6n, para imponerse parcialmente en otras latitudes. De este
miodo podemos registrar su huella en paises mdustrlahzados y en paises de
la periferia capitalista.

Por otro lado, se debe sefialar que esta expansién se produce principal-
mente en las ramas mas dindmieas de la economia (como por ejemplo la
industria automotriz, curiosamente aquella de donde surgi6 el fordismo) y,
como ya se dijo, en empresas estrechamente vinculadas al mercado mun-
dial. Es en estos sectores donde se estipula que la eficacia y la productivi-
dad dependen centralmente de un trabajo fragmentado'y distribuido a lo
largo de una linea. Y es en este marco en ¢l que se sustxtuye la produccién
en masa de bienes indiferenciados por la de bienes mas especificamente
acordes con el tipo particular de demanda.

i
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superior al tradicional lo cual implicaba que se disefiaran hem:dlxentas adaptables a las
diferentes capacidades fisicas y tamafios de los trabajadores; los ciclos de trabajo exigidos
eran largos de modo tal que el propio trabajador podfa distribuir sus |esfuerzos y por lo tanto
controlar su ritmo de trabajo; el trabajo en toda su operatoria se hagfa significativo para el
obrero, ya que conocia el proceso completo de fabricacién del ap htom6vil. En todo este
disefio se trabaj6 con los sindicatos en un contexto previo caractenzado por una caida de la
tasa demogréfica en Suecia y una dificultad cada vez mayor por pzqte de las einpresas para
reclutar mano de obra, 1o cual explica la iniciativa de buscar una alternativa “mds humana”
para el trabajo en la fibrica. Esta experiencia no tuvo éxito, la planta de Uddevalla cerr6 en
1993 y la de Kalmar en 1994. Véase Berggren (1993).



