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En &l campo de la direccion empresarial proliferan numMerosos
modelos y filosofias de gestion, bajo rotulos diversos, cuyo
contenido no siempre esta claro. Aparecen, con todo, una seria
de regularidades lales como el éanfasis en la especializacion
tecnologica; el énfasis en la cooperacion exierna; la
preccupacion por la formacidn; o ia orientacion a la mejora
continua y el aprendizaje. A partir de astos hechos, se examinan
en este articulo diferentes modelos de gestidn: el modelo
japonés (fust in timea, calidad total); la reingenieria y la vuelta a la
gspecializacion fecnologica (subcontratacion). AsImMISmMo, se
analiza |la importancia dada a los procesos frente a las funcionas,
gl trabajo en aquipo y ala mejora continua. Por Gltimo se sefialan
algunos punlos de contacto y contradicciones en los diferentes
modelos.

Palabras clave: direccién de empresas, just in time, calidad total,
reingenieria, tfrabajo en equipo. mejora conlinua.

1. INTRODUCCION

Una de las caracleristicas mas acusadas en sl campo de |la direccion
de empresas es la proliteracion de maodelos, filosofias o recomendacio-
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nes —que de todo hay— sobre cémo mejorar la gestion empresarial. Mu-
chios de ellos, ademas, vienen presentados bajo algun rotulo anglosajon,
intraducible por lo general, lo que le da un marchamo adicional de cali-
dad y coriginalidad, benchmarking, reingeniering, just In time, outsour-
cing. gestién de la calidad total, gestion del tiempo y produccién ajusta-
da son sélo algunos ejemplos paradigmaticos de la avalancha de formas
de mejorar la gestion empresarial que acapara la atencion del directivo
moderno.

El caso es que cuando se trala de averiguar cudl es &l contenido real
de esas propuestas nos encontramos con dos cosas. En primer lugar, mu-
chas de ellas no tienen delimitado el contenido, sino que cada autor pro-
pene bajo el mismo rétulo propuestas distintas; lo que prueba que no es-
tan aln bien concretadas (o que el autor tiena un espiritu comercial desa-
rrollado que le aconseja utilizar titulos gue venden cualquiera que sea su
contenido). Sin embargo, con independencia de esa variedad de conteni-
dos que se esconden bajo multiples denominaciones si es cierto que hay
una serie de ideas recurrentes: lo que no dejaria de ser una prueba de
que realmenle algo estd cambiando en el mundo de la gestion esmpresa-
rial, puesto que hay algunos camblos cuya utilidad parece venir avalada
por la practica, ya que no por una serla investigacion cientifica en la ma-
yoria de los casos.

En efecto, entre las regularidades que podemos identificar podemos desta-
car las siguientes:

— El enfasis en la especializacion tecnologica y el desarrollo de una serie
de recursos y capacidades propios sabre los que la empresa debe sustentar
su estrategia; lo que la lleva a obtener del exterior &l resto de actividades vy
componentes que necesita; mediante el establecimiento de acuerdos esta-
bles con otras empresas proveedoras o clientes con las que incluso colabora
activamente. Tal es la idea central del outsourcing y el comakership; cuya
aplicacion extrema lleva a la aparicion de redes de empresas y de empresas
virtuales,

El énfasis en la cooperacion, externa, a través de alianzas estratégicas, e
interna, favoreciendo el trasvase de informacion lateral v la colaboracion en-
tre personas y departamentos diferentes. Dicho en otros términos, la primacia
del proceso, de la orientacion de toda o parte de la organizacién hacla algin
resultado concreto, frente a la especializacion funcional v a la compartamen-
talizacion. Tal ocurre en el caso de la reingenieria o |la produccion justo a
tiempo,

— La preocupacién por incrementar la formacidn de los trabajadores
de todos los niveles; a los que ademas se asigna cierta capacidad deci-
soria.

— l.a orientacion hacia la mejora continua y el aprendizaje permanente: 10
que afecta tanto a la forma de gestionar los procesos internos como las relacio-
nes con proveedores y clientes, El kaizen y la gestion de la calidad total respon-
den a este tipo de propdésitos.
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En suma, van a ser mejoras organizativas, tanto radicales como incremen-
tales, las que aparecen detras de muchas de las férmulas que se barajan con
mejor o peor fortuna en la gestién moderna.

2. LOS MODELOS A EXAMEN

2.1. El modelo japonés

Dentro de los diferentes modelos o sislemas de gestién podemos entresa-
car el sistema justo a tiempe (Just in Time, JIT), la gestion de la calidad total y
la reingenieria, como los mas reprasentativos, En general, al primero se le iden-
tifica con el sistema de gestion japonés, lo que lo hace equivalente a lo que al-
gunos han bautizado como produceion ajustada y otros como gestion del tiem-
po. y que incluye: una nueva organizacion del rabajo, con células en forma de
U y trabajo en equipo, Ja gliminacion del despiltarro, la reduccion del tiempo de
preparacién de las maquinas, una mano de obra multifuncional, responsable
del mantenimiento preventivo y del control de la calidad. con empleo de por vi-
da y promocidn par antigliedad, y, en general, una preocupacidn acusada por la
calidad, que impulsa a buscar errores y resolverlos sobre la marcha (cero de-
fectos).

La gestion de la calidad total (Total Quality Management, TQM, también de-
nominado Company-Wide Quality Control, CWQC), por su parte, se caracteriza
por una serie de principlos como hacer las cosas bien a la primera, la mejora
continua y la preocupacién por satisfacer las necesidades de los clientes, tanto
internos como externos (Harrington, 1987; Schomberger, 1987; Snell y Dean,
1992); apoyados en una serie de practicas como el control estadistico del pro-
ceso y los disefios fabricables, aunque también incluye el mantenimiento de re-
[aciones estables con un nimero reducido de proveedores, el empleo de circu-
los de calidad y de equipos multifuncionales de desartolle de nuevos productos
(0 Ingenieria conclirrenta).

La calidad total forma parte de la produccion ajustada, de manera que en
algunos casos se canfunde con ella, en virtud de sus rasgos comunes y tam-
bién de las influencias reclprocas que una y otra mantienen, como puede apre-
ciarse en los cuadros 1y 2.

Tras estas ideas generaleés se han ido desarrollando una serie de 1écnicas
destinadas a medir la calidad y sobre todo a conocer mejor las causas de la baja
calidad o, mas en general como mejorarfa v en qué direccidn, es decir, cdmo
atender mejor a los clientes. Las |SO 9000, [a casa de la calidad (Quality
function depfoyment, QFD) o los diagramas de espina de pez (0 causa efecto)
son otros tantos metodos para desarrollar un mejor conocimiento de la empresa
y aprender de él. Algo parecido podemos suponer del benchmarking, que
permite conocer camo hacen las cosas los mejores, compararse con ellos e
imitar las practicas en las que destacan. Pero la calidad total no es tan solo ese
o cualquier oiro cenjunto de instrumentos de mejora continua, incompatible con
los sistemas tradicionales de gestian; si bien los especialistas de mayor
reconocimiento tienen su propio cancepto de calidad, por lo que utilizan
diferentes procedimientos y herramientas para su puesta en préctica (cuadro 3).
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: Cuadro 1
EFECTOS DE LAS PRACTICAS DEL JUSTO A TIEMPO SOBRE LA
GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

JIT

EFECTOS SOBRE EL TQM

Niveles mas reducidos de inventarios

Reduccian del tamano de los lotes

Practicas de soporte del sistema de
produccion puil

Relacién estable con proveedores

Menos deterioro por mansgjo vy
almacenamiento inadecuados

Incentivo para controlar mejor la calidad,
identificande vy resolviendo |os
problemas que surjan

Feedback de los resultados del proceso
mas rdpido

Reduccién del ndmero potencial de
piezas defectuosas, si un sistema se
descontrola

Asegurar la calidad. Comenzar y
mantener un programa comprensivo de
pravencion de defectos (Poka-yake)

Standarizacién de las operaciones, 1o
que reduce su variabilidad

Jidoka (afiadir caracteristicas Inteligentes
a las mdguinas para realizar el
autocontrol)

Las 5 S. Clasificar, ordenar, limpiar,
mantener en estado de uso y aplicar la
disciplina

Capacidad para detener la linea (unido
a bajos inventariocs), lo que incentiva y
responsabiliza para resolver los
problemas

Control visual, cada empleado ve si esta
haciendo correctamente su trabajo

Mantenimiento y sequridad. Pravenir
averias en el equipo o accidentes,
fijando reglas de cumplimiento riguroso

Menos nimero reduce la variabilidad de
los suministros. Se elimina la inspeccion
en recepeion

10



AEVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - FAE 1 6 1906

Cuadro 2
EFECTOS DE LAS PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
SOBRE EL JUSTO A TIEMPO

TOM

EFECTOS SOBRE EL JIT

El cliente es la fase siguiente
del proceso

Reduccion de |a varianza del proceso

Autacontrol

Mejora en la calidad de los items
fabricados y comprados

Circulos de control de calidad

Distribucion secuencial

Relaciones intensas con los clientes
internos y externos

Requisite para aplicar el JIT: permite
reducir los niveles de stock activo y de
seguridad

Trabajadores palivalentes gue se
encargan de la Inspeccion de los
productos y del mantenimiento de los

equipos
Talleres celulares en forma de U

Reduccién del tiempo del ciclo y
eliminacién de la inspeccion en
recepcion

Mejora cantinua y aliminacion del
despilfarro
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. Cuadro 3
COMPARACION ENTRE LOS MAESTROS DE LA CALIDAD
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2.2. Reingenieria, La version americana

La reingenieria de negocios (Business Reingeniering Process, BRP) se
concibe como «una formulacién fundamental y un rediseno radical de un sistemna
completo de negocios —proceso de negdocios, definiciones de puestos de trabajo,
estructuras organizativas, sistemas de direccion y medida, valores y creencias—
para alcanzar mejoras sustanciales en medidas criticas de éxito {coste, calidad,
capital, servicio. rapidez) (Hammer y Champy. 1994, p. 32). La idea basica
consiste en que la fragmentacién de las organizaciones modernas es la causante
de muchos de sus problemas, en la medida en que no hay responsables de la
orientacion ultima de ninguna actividad, No existe una teoria deiras de la
reingenieria, ni tan siguiera un modelo general sobre slla, sin embargo es posible
adelantar una serie de ideas recurrentes (Grant, 1895, p. 197-198):

— Se combinan varios trabajos en uno.
— Los trabajacdores tienen capacidad para tomar decisiones.
- Las fases de un proceso se desarrollan en su orden natural,

- Los procesos tienen multiples versiones, es decir, pueden aplicarse en
distiritas situaciones.

— Los procesos se llevan a cabo de la forma mas logica y sensaia.

— Los controles se realizan sélo en los puntos donde tengan mas sentido
2conomico.

— Un director de proyecta proporciona un tnico punto de contacio.

~ La toma de decisiones se mantiene simultdneamente centralizada y
descentrallzada; por ejernplo, a través de bases de datos centralizadas se
pueden descentralizar muchas decisiones, manteniendo la coordinacion global
al tener todos los decisores la misma informacion.

- La ejecucién del proceso recae en un equipo de trabajadores
polivalentes, a veces en un unico trabajador.

Con ello se pretende reducir en lo posible el numero de niveles jerarquicos,
hacer mas plana la estructura, con objeto de aumentar la flexibilidad
organizativa y la capacidad de innovacion. En paralelo, se descentraliza la toma
de muchas decisiones en los lrabajadores de primera linea, lo que exige
mejorar la formacién y disponer de empleados polivalentes.

La reingenieria pretende revisar desde la base toda la concepcion de la
empresa; esto s, reconsiderando desde |a base como se hace cada cosa en la
empresa, partiendo como unidad de andlisis de los procesos que se llevan a
cabo en slia.

La reingenieria comparte, pues, la filosofia de la organizacion cientifica del
trabajo de Taylor, que también tenia una pretensién revolucionaria, al reconsiderar
las formas de trabajo en su caso buscanda las leyes naturales que €l pretendia
que existian. Al igual que el laylorismo, tiene una orientacion técnica, ingenierl’, si

(1) Na hay que olvidar que Hammer es un profesor de ciencia de compuladores del MIT.
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se admite la redundancia, que busca identificar las fases de cualquier proceso
y reordenarlas en =l orden logico, eliminando las que no producen valor, y
coordinandolas de nuevo con la ayuda de la tecnologia de la informacion.
¢Con gue proposito? La reduccion de niveles y la integracidn de puestos de
trabajo que produce la reingenieria ha permitido prescindir de numerosos
empleados. En el cuadro 4 se reproduce una secuencia genérica de puesta en
préctica de este modelo, aunque aun no existe acuerdo sobre su contenido
exacio.

Cuadro 4 :
FASES DE UN PROCESO DE REINGENIERIA

1. Preparacion: Movilizar, organizar e incentivar a la gente que va a llevar a
cabo el proyecto

1.1. Fijacion de objetivos
1.2. Facilitacion: explicacion de esos objetivos

1.3. Construccion del equipo de trabajo, lo que implica: a) entrenamiento; y
b} definicion de los diferentes roles: patrocinadorss, clientes,
facilitadores, miembros, consultores

1.4. Plan de cambio

2. fdentificacion: Definicion de clientes, procesos, medidas de resuliados,
identificacion de los procesos de valor anadido

3. Vision: Desarrollo de una vision del proceso capaz de alcanzar un avance
sustancial cuando aste sea redisenado

3.1. Anélisis del flujo de trabajo

3.2. Andlisis del valor del proceso, como cada una de sus aclividades
pueden crear valor o destruirlo

3.3. Benchmarking

3.4. Descripcion del nuevo proceso, de forma que sdélo incluya las
actividades y tareas que afadan valor

4. Solucion

4.1. Disefio técnico del nuevo proceso: descripciones de la tecnologia,
estandares, procedimientos, sistemas y controles empleados, disefo
de la interaccion entre elementos sociales y técnicos

4.2. Disefio social: descripcién de la nueva organizacién, puestos,
incentivas, carreras profesionales. reclutamiento

5. Transformacion: Realizacion del proceso previamente concebido en la fase
de Visién

Fuente: Adaptado de Manganelli y Kiain, 1994
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Esta idea general de eliminacion de lo superiluo tiene concomitancias con
el JIT, ia produccién ajustada’, en la medida en que ésta pretende eliminar todo
lo que sobra de la organizacion. Sin embargo, falta ain mucha investigacion
empirica que permita identificar lo que es realmente nuevo y util en un
planteamiento ain muy poco perfilado; de hecho, muchos procesos de
reingenieria parecen haber tracasado.

En resumen, podriamos decir que existen una serie de puntos comunes
entre los distintos modelos de gestién gue se barajan. Es decir. aunque
probablemente no exisla acuerdo sobre cuéles son exactamente las
caracterfsticas a listar debajo de una determinada denominacion, es probable
detectar la aparicion sistematica de esos punies o, al menos de alguno de ellos.
A continuacién haremos una rapida revision sobre las caracteristicas mas
Impartantes de cada uno de sllos,

3. LA VUELTA A LA ESPECIALIZACION TECNOLOGICA

Frente a los procesos de creciente integracion vertical que han prevaleci-
do hasta hace relativamente poco tiempo, las empresas estén redescubrien-
do las ventajas de la subcontratacion de actividades. En efecto, la constata-
cién de gue no es posible ser buenc en tado, ni realizar cualquier actividad
con una escala eficiente ha llevado a las empresas a reaspecializarse, bus-
cando en el mercado el resto de actividades que necesitan para colocar sus
productos perc gue no son fundamentalmente para suslenta” sus ventajas
competitivas.

La subcontratacion ha provocado una desintegracion verlical de las em-
presas. lo que proporciona a éstas una flexibilidad mucho mayor, al reducir
sus cosles fijos y aumnentar su capacidad para adaptarse ante cambiog en la
demanda o en la tecnologia. En contrapartida, buena parte del problema de
produccion se transforma en un problema de compras, lo gue otorga a la em-
presa una orientacién al exterior mucho mayor. Al mismo tiempo, la menor di-
mension de la organizacion subsiguiente permite a la empresa emprender un
proceso de cambio de las relaciones laborales, fomentando la integracion de
los trabajadores y el sstablecimiento de relaciones mas fluidas en todas di-
recciones.

Es claro que no debe perderse el control de las actividades clave, lo que a
medio piazo desembocaria en una pérdida de ventajas competitivas, al haber
dispersado los recursos en actividades que no aportan vaiar para el cliente y,
en canseguencia, dejar pocos recursos para investigar y mejorar en las tecnolo-
gias estratégicas. Las aclividades corrientes pueden obtenerse de terceros, de
los fue se podra aprovechar sus ventajas compeltitivas: economfas de escala y
experiencia, conocimiento de la tecnologia, sugerencias proporcionadas por
otros clientes de nuestros proveederes. Sin olvidar que, ademas, se mantiene

(2} Pese a que sus creadores lo presanian come un compandio de algunas de las virtudes gue
han hecho de América una Yiarra de innovadores: individualismo, conflanza en uno mismo,
capacidad para aceptar rigsgos v propansion ai eambic= (Hammer y Champy. 1994, 3).
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¢l tesl de mercado, ya gue, casc de que un proveedor rio proporcione el input
precisado en condicionas competitivas puede ser sustituido par otro; cosa mu-
cho mas dificil de conseguir si se trala de una divisién intema de la empresa.
que puede relajar sus niveles de exigencia sabiendo que tiene un mercado cau-
tivo.

Las ventajas de [a subconiratacién no concluyen con la mera eliminacion
de actividades na cruciales {outsourcing); sino que es pasible obtener benefi-
cios adicionales de la colaboraciéon entre clientes y proveedores, madiante (o
que algunos llaman procesas de camakership.

En efecto, la subcontratacion no sdlo ha supuesto «romper= la empresa,
también ha puestc en evidencia las limitaciones que provoea una relacidn hostil
con los proveedores, al estilo occidental. El dogma de los departamenios de
compras occidentales consistfa an tenar sismpre maoftiples fuentes de suminis-
tro para cada inpiit, 1o que les permitia fomentar ia competencia en precios en-
tre ellos para cada contrato y minimizaba la dependencia que origina la provi-
5i6n de unt input en exclusiva. Aun estd en pleno vigor el modelo de las fugrzas
competitivas de Porer (1980), donde se resalta la amenaza que suponen clien-
les y proveedores para la rentabilidad de las empresas de un sector;, conse-
cuencia de un planteamiento de las relaciones entre una empresa y sus sub-
contratistas basado en el corfo plazo. el antagonismo, la inflexibilidad y el pre-
cio (Gitlow y Gitlow, 1989).

La colaboracién con los proveedores —parte de la produccion ajustada—
tiene una serie de caracleristicas que se recogen en el cuadro 5 de las que
podemos resalar lo siguiente. En primer lugar se mantienen relaciones esta-
bles a largo plaze con uno o dos proveedores para cada sistema o compo-
nente. En general al subcontratjsta no se le encarga la realizacion de una pie-
za o componente segln planos del cliente: sino que se le indica qué especifi-
caciones liene que tener un modulo o sistema y el se encarga de digsnarlo y
previsiblemente ensamblar las piezas que fabricaran para él otros subcontra-
tistas. Es un sistema en red, donde de cada subcontratista principal depen-
den otros que fabrican componentes mas elementales probablemsnte con las
plezas que otros les proporcionan a ellos y asl sucasivamente, La eleccion
del subconiratista se llevara a cabo atendiendo a sus capacidades tecnolégi-
cas, pasando el coste a un segundo lugar (al revés de (o que ocurre an las re-
laciones tradicionales).

La colaboracion entre contratista y subcontratista les lleva en ocasiones a
trabajar conjuntamente en el diseho del nuevo componente o médulo. Por otra
parte, las visitas periodicas al subcontratista son obligadas para evaluar su
calidad (Garvin, 1984). También se controlan estrictamente sus procesos, como
si fueran una extension de Ia fabrica.

La clave del sistema consiste, pues, en el establecimiento de relaciones a
largo plazo. Gracias a ellos, el subcontratista estara dispuesto a hacer
inversiones especificas en mejoras de procesos y tecnologfas, formacion e
infraestructuras sin miedo a comporiamientos oportunistas por parte de su
cliente. Esto se aprecia especialmente en la localizacion junio a éste. Para
afianzar las relaciones de confianza suelen establecerse participaciones
cruzadas entre un cliente y sus subcontratistas.
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Cuadro 5
CARACTERISTICAS DE LAS RELACIONES COOPERATIVAS Y
COMPETITIVAS CCN LOS SUBCONTRATISTAS

Crrsotariations Ralacisi Aalacion Conseclams de
compatiiva coopamtiva la relacion
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La generalizacién de los dos fenémenos anteriores —desintegracion y
especializacién y mantenimiento de relaciones estables con proveedores— ha
dado pie a la aparicidn de redes de empresas, grupos de empresas dotados de
una cierta organizacién interna, y vinculados basicamente por medio de
acuerdos cooperativos a largo plazo (aunque a veces también haya
participaciones cruzadas de capital). En virtud de ellos las empresas colaboran
en alguna actividad, pero mantienen su plena autonomia en &l resto. Las redes
difuminan ias fronteras de las empresas que se integran en ellas. Las
relaciones que se mantienen son mas igualitarias, de tal forma que los
directivos deben ser capaces de manejar partidarios, en vez de controlar
subordinados. En general, la autoridad dentro de la red se debe compariir lo
gue reduce la autonamia individual.

4. PROCESOS FRENTE A FUNCIONES

Una idea recurrente entre las diferentes filosofias @ mélodos de gestion mo-
demos es la puesta de relieve de Ja importancia de los procesos. La organiza-
cion tradicional ha primado la departamentalizacion funcional, lo que ha su-
puesio centrar la atencion sobre los aspectos mas {écnicos y especializados de
la empresa, a costa de la vision de conjunto que sdlo se adquiria a nivel de to-
da la organizacién®. Incluso en la distribucion en planta prevalecian las mas de
las veces distribuciones por funcion, lo que suponia agrupar por especialidades
hombres y méquinas, con las consiguientes problemas de gestion que ello pro-
vocaba,

Pues bien, practicamante todas las lormas nuevas de gestion han rolo esta
idea y defienden la organizacion por procescs. La reingenieria de procesos, por
comenzar por la mas obviza, tiene por [dea central la reconstruccién de los pro-
cesos de trabajo, un conjunto de actividades concatenadas con un principio y
un fin. con un cliente, en suma. Bien es clerto que este modelo no deja claro a
qué nivel deben buscarse los procesos a redisefiar. A prion, por proceso suele
entenderse una serie de actividades que, tamadas conjuntamente, producen un
resultado valioso para al cliente, por ejemplo desarrollar un nuevo producto
(Hammer y Champy, 1994), sin embargo, en |a préctica la identificacion de pro-
cesos ha sido muy variada, oscilando desde el nivel de la organizacién hasta
funciones concretas {lo que podria parecer una contradicecion, en principio).

La gestién de la calidad total, por su parte, orienta todos sus esfuerzos a
identificar lo que quiere el cliente, de manera que todas (as aclividades de la
empresa deben orientarse después a satisfacerlo, con la ayuda de modelos co-
ma el de Deming. Recordemos, ademas, que las actividades de desarrollo de
nuevos productos se apoyan n el empleo de equipos multifuncionales, donde
desde el principio se utiliza un planteamiento integrador. Al igual que ocurre en

{3) Nos estamos refiriendo, en sfecto, a como se estructuran las actividades en los niveles infe-
riores de Iz oroanizacion. En general cuelquier empresa multiproducto o con varios mercados
posae divisiones de producto o mercado, que oriantan racLrsos y actuaciones individuales en
una misma direccién, por lanto; pero esto sélo aparece en los niveles superiores de la organi-
zacion.
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las relaciones con proveedores, tanto para el disefio, como para el aprovisiona-
miento, La misma organizacion en planta cambia en el sistema JIT, al introducir
las mini-cadenas de montaje, en forma de U,

En general, podria afirmarse que la preocupacion por los procesos v, por lo
tanto, por las interacciones entre las diferentes dreas funclonales de la empre-
sa; asi como la incorporacion dentro del andlisis de clientes y proveedores da a
estos nuevos modelos una perspectiva sistémica clara, dotada, por lo demas,
de un contenido del que carecieron Jos iniciadores de la teoria de sistemas:
«los expertos en TQM, en especial Deming y Juran han tenido més éxito que
los académicos en generar formas precisas de hacer el pensamiento de siste-
mas Util» (Spencer, 1994, p. 458-459).

5. EL TRABAJO EN EQUIPO

La importancia concedida a los procesos y la necesidad de apoyarse cada
vez més en los conocimientos y habilidades de los empleados va acompahada
por &l empleo generalizado de etjuipos de perscnas con distinta formacion. La
mayoria de los equipos ss responsabilizan de las operaciones diarias de la em-
presa; mieniras que a otros se les oforgan otras funciones, como el desarrollo
de nuevos productos (ingenieria concurrente o equipos auténomos) v la intro-
duccién de sucesivas mejoras incrementales (los equipos para la mejora conti-
nua o clrellos de control de calidad).

Asl, las empresas niponas han consaguido reducir sensiblemente el tiem-
po de desarrollo de nuevos productos, al tiempo que se caractarizan por su
capacidad para introducir continuas mejoras, gracias a la introduccién de dis-
positivos organizativos, como los circulos de control de calidad y el empleo de
equipos interdisciplinares, que permiten establecer fuertes vinculos desde el
principlo entre las diferentes éreas involucradas en el desarrollo de nuevos
productos.

Probablemente sea en el ambito de la innovacién donde mejor pueda apre-
clarse la ulilidad de aunar diferentes formas de conocimientos técnicos bajo
una misma estructura flexible. Frente a la organizacién funcional clasica. que
prima la especializacion y la superioridad técnica, el deseo de arientar en un
mismo senfido los esfuerzos de todos v cumplir, en suma, méas atinadamente
los deseos del cliente, en menos tiempo y consumiende menos recursos ha lle-
vado a la creacidn de equipos multidisciplinarios por proyecto.

La innovacion sismpre ha requerido del concurso de personal con muy dife-
renle cualificacion; sin embargo, la ingenieria concurrente ha supuesto la intro-
duccion de una serie de cambios sobre la concepcién convencional —occiden-
tal- como son (Womack et al,, 1992): el solapamiento de las fases, la estrecha
relacidn entre los miembros del equipo, una alta motivacién y esfuerzo desde el
principio del acuerdo, la ubicacidn en iugar independiente al de las areas fun-
cionales y el empleo de poderosos directives de producto.

En los equipes, pues, participan miembros cualificados de los diferentes de-
partamentos funcionales implicados en la concepcién, desarrolio y puesta en al
mercado de un producto nuevo: 1+D, ingenieria, produccion, marketing, finan-
zas y asesoria juridica; asi como algin alto directivo. También en ocasiones se
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incluyen representantes de las empresas subconiratistas: ya que se anima a
lns praveedores a participar en el proyecto deade sus inicios. Se trata de apro-
vechar al méxime el esfuerzo conjunto de una serie de personas con diferentes
especializaciones, procesos mentales y pautas de conducla, lo que facilitara la
fertilizacion cruzada de ideas (Clark y Fujimoto. 1991).

En el marco de este sistema, el proceso de desarrollo de un producto es el
resultado de la interaccion continua entre los miembros dal equipo, que colabo-
ran desde la iniciacién hasta la conclusion del proyecto; en lugar de seguir el
sistema lradicional en Occidente, de corte secusncial e iterativo, donde el pro-
yecio iba elaborandose a2 medida que pasaba de un departamento funcional a
ofro y volvia alrds cada vez que se detectaba algiin problema.

Aqui van a realizarss multiples actividades de desarrollo simultaneaments,
io que supone el solapamiento de las diferentes fases de realizacion (Wheel-
right y Hayes, 1985) y presenta una serie de ventajas, al igual que Inconvenien-
tes. El aumento de la rapidez y los menores costes de desarrollo son sus princi-
pales ventajas, a la que debe sumarse el hecho de que el sentido de la respon-
sabilidad compartida y de colaboracion entre personas tambien sstimula Ia par-
ticipacion v el compromiso, agudiza la capacidad para tomar decisiones, desa-
rrolla diferentes aptitudes' y acentua la sensibilidad al mercado (Nenaka y Ta-
keuchi, 1995).

El personal de 1+D ha de seguir el proceso tecnoldgico en su totalidad: es
decir, hasta el lanzamiento del producto en el mercado. La interaccion entre
[+D y produccién se hace mas intensa a medida que avanza el proceso tecno-
I6gico desde la generacidn de la idea hasta la construccion del prototipo. Exper-
tos en marketing y ventas lienen que estar presentes en todas las elapas. ya
que la tecnologia se debe valorar siempre desde el punto de vista del mercado;
la imeraccion se imtensificara durante la etapa de precomerclalizacion.

Este disenn tiene un cierto parecido con los diferentes tipos de organiza-
ciones matriciales. De hecho, los miembros del equipo permanecen ligados a
su departamento funcional durante la vida del proyecto (a dende regresan con-
cluldo éste st ne son asignados a otro proyecto); sin embargo el control y la
autoridad residen en el director del proyecto; quien también evalia el rendi-
miento de sus miembros para, postericrmente, informar a la direccion para po-
sibles recompensas, aspecto este ultimo que Jo distingue de los modelos occi-
dentales,

La secuencia de incorporacion del persanal al equipo también diferencia
este disefo de los equipos occidentales, En estos ultimos el desarrollo del pro-
ceso es secuencial, por lo que al comienzo se necesitan pocas personas (in-
vestigadores o ingenieros) y muchas al final; ya que es entonces cuando es
praciso resolver los problemas interdepartamentales relacionados con la fabri-
cacion y comercializacién del nuevo producto. En conirapartida, el numero de
personas implicadas en un equipo autonomo es mayor al comienzo del desa-
rrollo, ya que todos los especialistas necesarios para el desarrollo y lanzamien-

(4] Cada miembro del eguipo se siente responsable de tadas las parles del proyecto ¥ esta capa-
citado para osuparse de cada una de ellas (Nonaka y Takeuchi, 1395).
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o del producto deben esiar presantes en la fase inicial, para aportar sus ideas
y tratar de resolver las posibles dificultades a gue deberan hacer frente en las
etapas sucesivas. A medida que avanza el desarrollo del producto y los proble-
mas se van solucionando, el numero de especialistas descenderd, ya que cada
vez se necesitan menos.

El lipo de calificacion, por ultimo, tambien varia. Los equipos de proyecio
occidentales estan formados por persenal muy especializado; mientras gue la
ingenieria concurrente incluye personal con amplia formacién, ya que han de-
sarrollado su actividad en diversos departamentos de la empresa.

No hay que olvidar, sin embargo, el éxito occidental en investigacion basica
@ infroduccion de innovaciones radicales, lo que esta haciendo gue os japone-
ses esten revisando su modelo, tratande de copiar las formas organizativas que
lo han hecho posible (Westney, 1994, p. 173). En efecto, comio sus principales
valedores reconocen, |a ingenieria concurrenta tiene limitaciones, y no soélo de-
rivadas del gran esfuerzo que se exige a todos ins miembiros durante todo el
tiempe de duracion del proyecto. Sus caracteristicas hacen que no sea fédcil de
aplicar a los proyectos que pretenden generar innovaciones revolucionarias; al
igual que octlitre con los proyectos gigantescos, cuyas dimensiones limitan por
sl solas las posibildades de mantener un amplio contacto personal, No es facil
comumcarse con todo &l equipo, mantensrse en esirecho contacio con los pro-
veedores ni elaborar varies planes gue permitan hacer frente a las contingen-
cias 0 hechos inesperados. Asl mismo, puede ser impracticable, cuande el pro-
yecto esté concebido y dirigido personalmente por un experio que después de
inventar algo imparte a sus subordinados un conjunto de instrucciones muy pre-
cisas (Takeuchi y Nonaka, 1987).

A la postre, es la etema dicotemia entre especializacion funcional, que pri-
ma ¢l avance de la téenica (enfoque occidental) y orlentacion hacia un objetivo
comun (enfoque japongs), que reduce el tiempo de desarrollc a costa de la pri-
macia tecnoldgica y cientifica. Esa preeminancia de la coordinacidn a la que
haciamas referancia antes va acompanada de otra serie de diferencias signifi-
cafivas con los equipos anglosajones, en varios aspectos relacionados con la
gestion de los recursos humanos (Westney, 1994, p. 166 y ss.), entre los que
destacan: los procesos de asignacion de personal cuzlificado y los sistemas de
retribucion y recompensa de sus miembros.

Se produce, ademas, una transferencia permanente y rutinaria de per-
sonal de 1+D a otras funciones. A diferencia del sistema americano donde
sa incentiva al investigador parz que libremenie acuda a formar parte de
determinados proyectos, en Japon la carrera profesional® estd altamente
centralizada y jerarquizada en una arganizacién donde el empleo es de por
vida,

(5) En principla, esto supandria que, al no habet un mercado de lrabajo no lienen necesidad de
comunicar sus hallazgos para incrementar su vator en él; y en consecuencia, mientras an Oc-
cidlente Jos lécnicos se sientan miembros de una comunidad profasional, sus colegas japone-
ses serian ante todo miembros de una empresa. Pues bien, parece ser que los estudios em-
plricos al respecto, aungue aun no muy abundames, o desmienten (Wesiney y Sakikabara,
1885},
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En el sistema japoneés la empresa asigna las personas a los proyectos; in-
cluso en lugar de seleccionar o contratar en el mercado personas con una de-
terminada cualificacion pueden seleccionar personal propio y asignarle la tarea
de adquirir esa cualificacion a veces mediante un proceso de farmacién que
puede durar afos. En el sistema anglosajén son las personas las que deciden
libremente su adscripcion a uno u otro proyecto. La idea consiste en que los
proyectos compiten por el mejor personal dispanible: si nadie quiere participar
en el desarrallo de una idea se presupone que no serd muy buena (Roberts,
1280). Desde luego, la empresa tiene plena autonomia para contratar en el
mercado a quien precise. La retribucion en el modelo anglosajén la marca el
mercado; mientras que en el sistema japonés, como en el resto de niveles, es
la antiguedad la que prima y ademads los sistemas de valoracion y recompensa
estan basados en los rendimientos del equipo.

En realidad, el sistema Japonés incluye un sistema de recompensas homo-
géneas enfre funciones. Los criterios de retribucion para obreros, empleados y
personal directivo v técnico hasta el nivel de jefe de seccién se discute anual-
mente con los sindicatos; lo que dificulta el empleo de incentivos monelarios pa-
ra refribuir & los investigadores sobresalientes o distinguir entre funciones (West-
ney y Sakakibara, 1988). En Estados Unidos ocurre todo lo contraric, ya que lo
habitual es diferenciar entra funciones, fanto como entre empleados y directivos,
teniendo como referencia el mercado externo de cada tipo de profesional.

6. LA IMPORTANCIA DE LA MEJORA CONTINUA

Toda la concepcién de la calidad total se construye sabre la idaa de mejora
continua y adecuacién al cliente, Se trata, en suma, de tratar de responder ca-
da vez mejor a lo que cliente desea y para €llo la organizacion debe aprender,
conocerse mejor y mejorar su propio desempefio.

La mejora continua es una de las Ideas centrales de la gestidn de la calidad
total; y tamblén estd implicita en la puesta en practica det JIT, ya que, camo to-
da innovacion de proceso, requiere un rodaje antes de que funcione razonable-
mente bien. La necesidad de un acoplamiento derivado de la practica es atin
mas evidente si recardamos que las innovaciones de proceso tienen un fuerte
comporente de conocimiento tacito y, por lo tanto, la tinica forma de aprenderio
consiste en hacerlo o verlo hacer,

Una empresa que se aplica en la mejora continua da pocos pasos que sean
apreciables o arriesgados. En lugar de utilizar recursos masivos para generar
cambios radicales, espera que el grueso de las mejoras aflore de forma progre-
siva, desde los niveles Inferiores de la organizacion.

Los procesos de mejora continua tienen su referente inmediato en el apren-
der haciendo; aunque sus efectos tisnen repercusiones mucho mayores gue la
mera reduccion de costes. En efecto, éstos deben vincularse muy de cerca con
los procesos de aprendizaje, en la que medida que no sélo algunos aprenden
cémo trabajar mejor, sino que su conocimiento se difumina al resto de la orga-
nizacion. En ellos, ademas, todos intervienen, no sdlo los expertos, y se encar-
gan de investigar y transmitir a los demas los resultados de su investigacién, La
puesta en marcha de un proceso gradual no requiere mucha ayuda por parte
de asesores externos o personal de apoyo; aungue, en contrapartida, necesita
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una gran cantidad de esfuerzo continuo y dedicacion de la alta direccion. Esta
situacion hace que el organigrama —en palabras de Hayes (1986)— se parezca
mas a un tablero que a una piramide.

Lz idea de mejora continua es lo que los japoneses llaman kaizen (Imai,
1988}, concepto también equivalente al de innovacion incremental, si bien suele
llevar incorporado un elemento diferenciador: el ser desarrollada por un equipo
de personas. Se trata de hacer cosas simples, pero hacerlas muy bien y mejo-
rdndolas gradual y constantemente. La idea es sencilla: cualquier innovacion
radical estd sujeta a un deterioro continuo a menos que se hagan esfuerzos
constantes por mantenerla y después mejorarla —el verdadero kaizen,

Una forma util de abordar al proceso de mejora continua consiste en utilizar
el ciclo de Shewhart (1931), popularizado por Deming: planificar-hacer-revisar-
actuar (ciclo PHRA), La fase de planificacion comienza con una definicién del
preblema y la recopilacion de datos para analizarlo; tras ello habra que identifi-
car sus causas, desarrollar cursos de accidn para resolverlo y elegir uno. La fa-
se hacer se puede dividir en dos etapas: farmacion y puesta en préctica. En
efecto, una vez elegida una solucion la direccion debe formar al personal para
que ejecute correctamente las actividades que se deben llevar a cabo para con-
sequir gl objetivo. Una vez que los trabajadores estén suficientemente forma-
dos se pondran en marcha las medidas oportunas. En [a tercera fase se revisa
la ejecucién para comprobar si se han producido las mejoras anticipadas. Si as(
ha ocurrido, en la tltima se estandariza la solucion. para asegurar que los nue-
vos metodos seran aplicados de continuo an la mejora conseguida y, de esta
forma, no volver a repetir el problema.

El ciclo se repite continuamente. Tan pronto una mejora se convierte en es-
tandar -seﬂgondran en marcha nuevos planes para superarla. De esta forma el
ciclo PHRA se entiende como un proceso mediante el cual se fijan nuevos es-
tandares solo para ser refutados, revisados y reemplazados por otros mejores.
Es decir, donde los trabajadores occidentales consideran los estandares como
objetivos fijos, los utilizadores de esta técnica lo consideran como un punto de
partida para hacer mejor su trabajo futuro. Este proceso de estabilizacién a me-
nudo recibe el nombre EHRA (estandarizar-hacer-revisar-actuar) (Imal, 1989).
El estandar debe ser obligatorio para toda la empresa, lo que supone un proce-
so de difusion del conocimiento adguirido y un esfuerzo de la direccién por apo-
varlo. Esto significa que la direccion primero debe establecer politicas, reglas,
directrices y procedimientos para todas las operaciones importantes y luego
comprobar que se cumplen.

La mejora continua suele vincularse con el proceso productivo, merced a su
relacién con los ciclos PHRA y EHRA; sin embargo, en la medida en que la
orientacidn al cliente as basica y exige identificar lo que quiere y satisfacerlo ca-
da vez mejor, se amplia el &mbito de intsrés de la mejora continua y se extien-
de a toda la organizacién, e incluso a sus clientes y proveedores. Es decir, es
probable que nunca sea posible satisfacer del todo a los clientes; ya que en la
medida en que reciben una mejor relacion prestaciones precio por su dinero,
previsiblemente sus expectativas aumenten, lo que exigird una revision perma-
nente de productos y procesos.

Otra cosa sera que a la empresa le interese seguir invirtiendo en mejorar
algo poco estable y sometido a rapidos cambios. En efecto, alguncs autores
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(como Reed et al., 1996, Sitkin et al., 1984 —quienss propugnan sendas aproxi-
maciones contingentes al estudio de la gestion de la calidad total-) vaticinan
que la mejora centinua sdlo tiene aplicacion en situaciones repetitivas, propias
de antornos con bajos niveles de incertidumbre; ya que sdlo aqui merece la pe-
na invertir en estudiar un proceso y mejorario®. En efecto, los resultados de un
proceso de mejora gradual se aprecian a largo plazo. Por ello, en siluaciongs
de elevada incertidumbre serfa un factor de encarecimiento, que podria produ-
cir desventajas competitivas, como costes méas elevados o rigideces qua reduz-
can su capacidad de adaptacion futura. En otros términos, en un mundo en ra-
pido cambio —afirman—no tiene sentido aprender y mejorar rutinas, tratar de ha-
cer las cosas mejor no reduce costes, Ios aumenta.

Ahora bien, parece dificil de creer que aqui lermine la aplicabllidad del con-
ceplo de la mejora continua; puesto que siempre es posible aprender y mejorar
Aun cuando el conocimiento genarado én ese proceso no tenga aplicacion en
la actividad actual, puede perfectamente valer para huevas actividades. De ha-
cho, «la mayoria de los proyactos de innovacion en la mayoria de las empresas
no implican grandes novedades~ (Von Hippel, 1990), por lo que no s& dejan a
la inspiracien fortuita de los inventores; sinc gue existen principios. normas y
procedimientos que los organizan y facilitan’”, El proceso de aprendizaje funcio-
na mediante prueba y error, pero una vez que se descubire que Una determina-
da forma de busqueda o desarrollo funciona, puede tratar de sistematizarse pa-
ra ser utilizado en praximas ocasiones. En buena medida, como ya anficipaba-
mos. la generacion de innovaciones con la ayuda de equipos interfuncionales
incorpora conocimienta tacito (entre otras cosas porqus los mismbres de los
equipos deben aprender a trabajar juntos), por lo que tendrén que ser las per-
sonas que saben como hacerlo, las que trabajen en nuevos equipos para de
esta manera transmitir su experiencia directa y no completamente codificable.
La dispesicién de empleados farmados y cualificados puede aplicarse a nusvas
actividades con menor coste que la primera, ya que pueden exportar sus habill-
dades y conocimientos indivuales y grupaies a la nueva sifuacion,

Quiere esto decir gue a nuestro entender no hay que desechar de antama-
no el papel de la mejora continua en ambientes de incertidumbre, ante lareas

{6) Las innovaciones de procesn pueden conducir a 13 empress & una nuava curva de cosies
medics a largo plaze mds baja oue la anferior; sin embargo, como las novedadss tecnologi-
cas, organizativas y procedimentales daben ser aprendidas, el irénsito hacia esa nueva curva
incrementara ios cosles a corie plaze (Reed el al., 1996, 187),

(7} Este a8, precisamente, uho de los hallazgos del Manufacturing Vision Group que astudis 20
joyectos de desanoilo en Eslatos Unidos desamcliados por 6 empresas enirs mediados de
s 70 y 1892 (vease Bowan el gl., 1894). En effos detectaron céma incluse proyecios lallidos
servian para generar una experiencia <lecnoldgica u organizativa— que despues podia apli-
carse a otre proyecto. €l ajemplo de Chaparral Steel sobre sl funcionamiento de Ios equipos
de desarollo de nuevos productos es paradigmatico. En el otro extrema del mundo, Craig
(1985) &n su estudio scbre los proceses de innovacion en las cerveceras japonesas enouen-
lra como uno d% o5 aspecins més importantss de éslos as la ~disciplina proporcicnada per
los arteglos arganizativas v los procedimientos que guian y facilitan Ia transformacion eficlen-
la de inpuls e ideas en productos vendibles«, El auior distingue una sane de £tapas en el pro-
cesn da desamallo: recogida y analisis de informiacian, generaoion del concepla e produclo,
desarrollo de prototipos y prueba, disefio de |a efiqueta y decisiones scbre el nombra, test dal
productn & gran escala, planificacion de la promocian y ia publicidad.
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nuevas y con poca informacién, pese lo que algunos propugnan®, Se trata de
desarrollar nuevas capacidades, no sélo de reforzar las ya existentes’.

7. CONCLUSIONES

Los modelos modemos de gestion comparten, aun cuando no sea de forma
explicita, upa serie de principios comunes muy vinculados todos ellos con la or-
ganizacion interna de la empresa, con el animo de convertitla en una ventaja
competitiva. Asi, se destaca la importancia de la colaboracion, tanto interna co-
mo exiema, y se potencian en general las relaciones laterales y la méxima difu-
sion de informacién en todas direcciones. Se trata, en suma, de combinar y
orientar en un mismo sentido los diferentes recursos con los gue cuenta la em-
presa, primando y destacando la idea de proceso frente a la parcelacion y la
especializacion funcional.

Sin embargo, los resultados de |a aplicacion de esos modelos no son tan
brillantes como sus inspiradoras pretenden; probablemente, entre otras razo-
nes, por fallos en su aplicacion derivados de una mala comprension. Al final. la
empresa debe mantenerse siempre en un proceso de mejora continua, entendi-
da en sentido amplio, incluyendo la generacion y difusién de conocimiento gue
sea aplicable en nuevas situaciones; es decir, que no hagan que, necesaria-
mente, la &ficiancia prime sobre la flexibilidad y |la capacidad de hacer cosas
nuevas.

Ahora bien, al igual que hay puntos de contacto entre los modelos, también
se deteclan serias contradicciones. Quiza la mds llamativa sea la convivencia
simuitanea de técnicas y/o filosotias como la reingenieria que concluyen en re-
ducciones drasticas de plantilla —downsizing, otro término mas—, lo gue contra-
dice abiertamente las propuestas anteriores donde se defiende la importancia
del aprendizaje continuo y el papel de los trabajadores en #l, como parte de la
memoria colectiva de la organizacién, memoria que desaparece si son despedi-
dos o prejubilados.

De manera similar, la reingenieria y, en general cualquler madelo que se
apoye en las nuevas tecnologias de la informacidn, plantean la necesidad de
reducir al maximo los niveles jerarquicos de la organizacion, por redundantes,
En conirapartida, los modelos de generacion de conocimiento basados en la
experiencia japonesa defienden &) papel de los mandos intermedios en &l; se-
guirfan siendo unos intermediarios, no ya en la trasmision de Grdenes e infor-
mes, sino como aglutinadores, ya que conocen el interior de la empresa y pue-
den acomodar lo que se puede hacer can lo gue se duiere hacer (Nonaka y Ta-
keuchi, 1995). Contradicciones criuciales, pues, slguen en pie.

(8) Esto lleva a Sitkin et al. (1994) a distinguir entre control de la calidad total (total quality con-
tral, TQC) v el aprendizaje de la calidad tolal (total quality learning, TAQL).

(9) Esto supondra, obviamente, cambios en los sistemas de Incentivos: ya que cuando se trata
da mejorar lo.que existe se debe recompansar la deteccion y correccian de arrores, pero para
potenciar la aparicion de nuevas capacidades hay que estimular el riesgo y el aprendizaje
madiante pruaba y errar (Sitkin at al,, 1934, p. 552-553).
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ABSTRACT

In the field of business management there is an abundance of
management models and philosophies which come under several
headings and whose content is not always clear. In spite of
everything, there appear a series of consistencies, such as the
emphasis on technological specialisation; the emphasis on extermnal
cooperation; the preoccupation with training; or the guidance lowards
continual impravement and learning. Taking these facts as a basls,
this article studies differenle management models: the Japanese
model (just in time, total quality), re-engineering and the return to
technological specialisation (subcontracting). We also analyze the
importance given lo these processes compared with functions,
teamwork and continuous improvement. Lastly we point out some
points of agreement and contradictions in the differente modals.

Key words: Company management, just in time, total quality, re-
englneering, teamwork, continuous improvement.
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