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Nuevos desarrollos en el analisis del ohnismo

Objeto

Tres afios después de la publicacién de Pensar al revés, se han multi- 3
plicado los trabajos sobre la escuela japonesa de gestion de la produccién.
Aungque algunos de ellos convergen en lo sustancial con las tesis que yo habfa
expuesto, en otros casos, por el contrario, se han propuesto puntos de vista
netamente diferentes. Me parecié 1til, entonces, volver sobre las tesis que
habia presentado en esa época, para confrontarlas con las que se postularon en
trabajos recientes. De paso, esta confrontacién permitird continuar y precisar
el anilisis de las innovaciones organizacionales propias del ohnismo y
compararlas con las de las otras grandes escuelas en organizacién del trabajo
que estructuran actualmente el mundo de la industria.

De esta forma, luego de haber
presentado tres tesis esenciales sobre
el ohnismo, realizamos una compa-
racién sistemdtica entre ohnismo y
taylorismo, ohnismo y fordismo, y,
por Gltimo, ohnismo y escuela socio-
técnica.

Se propone, finalmente, una
breve conclusién sobre los prin-
cipales hallazgos extraidos de este
estudio.

Versién final corregida de la ponencia presentada
enelSeminariolnternacional “Modo de regulaciénenel Japén
y relaciones internacionales: de la historia antigua a las transfor-
maciones recientes”, 14-16 de octubre de 1993.

Benjamin Coriates miembro del CREI, Centro de
Investigaciones en Economia Industrial. Universidad Paris XIII.
Facultad de Ciencias Econémicas. Villetaneuse. Francia.



NUEVOS DESARROLLOS EN EL ANALISIS

1. Tres tesis sobre el ohnismo

Nos servirdn de punto de partida tres tesis fundamentales, expuestas y
defendidas en Pensar al revés.

1. Visto a la luz de las prescripciones a las que dio origen en materia de
organizacién del trabajo, el ohnismo debe ser considerado como un nuevo
discurso del método, cuya importancia es, desde todo punto de vista, compa-
rable a ese gran discurso del método del cual es continuacién: el formulado por
Taylor en su obra Principles of Scientific Management.

La especificidad de las contribuciones de T. Ohno es, entonces, netamen-
te identificada. Como él mismo afirma, su aporte es doble. Consiste en haber
concebido un sistema de organizacién del trabajo basado en el doble “pilar”
constituido por

° la autonomacién o “automacién de componente humano” para retomar
aquf la expresion utilizada en una nueva obra de Ohno y Mito (1993),
recientemente traducida al francés, y

° el “justo a tiempo” o, aun mds, un principio de programacién de las
fabricaciones desde la parte final del flujo de produccién hacia el
comienzo (aval-amont) ' siguiendo una légica llamada de “flujos
tirados”.

Estos dos principios, asf como la combinacién muy particular que resulta
de su prictica conjunta, constituyen un corpus de importantes innovaciones
organizacionales en materia de gestién de produccién. Son ellas, en resumen,
las que permitirdn calificar al discurso de Ohno como discurso del método
(Cf. Anexo 1).

2. Si se contintia con la caracterizacion de la especificidad del ohnismo,
considerdndolo ahora como soporte de la valorizacion del capital, se sostiene
que el ohnismo estd en el origen de

una economia del tiempo particular y
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el fordismo es la forma apropiada de produccién masiva de productos estan-
darizados sin (o con muy poca) diferenciacién, el ohnismo es el tipo de proceso
de produccién correspondiente a la época de la produccién en serie de
mercaderias variadas.

3. De esta doble caracterizacién resulta que el ohnismo es un nuevo modo
universal de produccién, y que, como tal, estd llamado a difundirse en todo el
mundo. [gual que el taylorismo y el fordismo, sus predecesores en tanto modos
universales de produccién, esta difusién se hard bajo modalidades distintas
segln los paises, considerando sus tradiciones y herencias miltiples, y, en
especial, las relacionadas con las practicas en materia de relaciones industria-
les en las que tendrd que insertarse.

Desde este punto de vista, es 1til realizar una aclaracién. Asf como llamo
ohnismo al discurso del método con vocacién universal cuyo iniciador es
Ohno, denomino Sistema de Produccién Toyota a la forma especifica en la que
este discurso del método se ha materializado, en Japdn, en un conjunto de
configuraciones histéricas y sociales altamente especificas. Va de suyo, sin
embargo, que el ohnismo y el Sistema de Produccién Toyota mantienen
relaciones privilegiadas —que deben ser asf consideradas por los analistas—
en la medida en que la firma Toyota ha constituido el terreno central de
experimentacién y de constitucién del ohnismo.? Sobre la base de esta
distincion esencial pueden proponerse otras definiciones (Cf. Anexo 2), pues
en este estadio de la discusién sobre la escuela japonesa de gestion de la
produccién, su especificidad, su transferibilidad y su universalidad, podrian
evitarse muchas confusiones si las diferentes nociones y conceptos —a
menudo utilizados unos en lugar de otros— estuvieran mds claramente defini-
dos y discutidos en el orden de significacién que les corresponde.

2. Ohnismo y taylorismo

En Pensar al Revés, he defen-

! Amont y aval sonexpresiones casiintraducibles,
referidas a la fabricacién de productos conuna referenciaa la
manera en que fluyen los rios, desde lo alto hacia abajo, de
forma tal que vendrian a significar “rio arriba” y “rio abajo”,
respectivamente. En el proceso productivo, las tareas amont
consisten en la preparacion y organizacién del trabajo, y las
tareasaval, enla fabricaciénensi misma, el control de calidad
y el marketing para colocar el producto. En castellano, la
expresién significativa equiparable es “comienzo” o “final” del
flujo de producci6n; ademds mantendremos amonty aval. (N.
dela T.).

original que reconcilia productivi-
dad y flexibilidad, o, para decirlo
todavia mejor, que construye la pro-
ductividad sobre la misma flexibili-
dad. En este sentido, el ohnismo
sucede al fordismo porque constituye
la forma apropiada de valorizacién
del capital en una época en que la
competencia se basa en la calidad y la
diferenciacién. Podemos precisar aun
mds este punto diciendo que, asi como

dido la tesis de que el ohnismo se
separaba claramente del taylorismo y
que, en cuanto a las ideas centrales,
debia inclusive ser considerado como
no taylorista, o inclusive, anti-taylo-
rista. Mds tarde se formularon otras
tesis que, por el contrario, presentan
al ohnismo como una “variante del
taylorismo” (Zarifian, 1993), o hasta
como un hiper-taylorista (Nomura,
1988, 1993). Segln estas interpreta-

*Digo bien“terreno de experimentacién central” y
no “terreno exclusivo”. Apoydndome en este punto de vista
recordaré que la autonomacién ha sido desarrollada en primer
lugarenlaindustria textil antes de ser trasplantada y, poreso
mismo, parcialmente modificada, a la industria automotriz.
Asimismo resulta sorprendente constatar en qué medida, enlos
altimos afios de suvida, Ohno nose preocupd por laindustria
automotriz sino por los sistemas de distribuciénenloslocales de
ventas descentralizados, atrayendo suatencién, en especial, la
cadena japonesa de tiendas “7 Eleven”. Lalectura de su ltima
obra nodeja duda alguna al respecto: Ohno veia enlas innova-
ciones introducidas en la gestién de la informacién propia de
esta cadena de comercios, caminos para hacer progresar su
propiosistema.
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ciones, el argumento esencial consiste entonces en invocar el hecho de que en
ambos casos (organizaciones tayloristas u ohnistas), las tareas efectuadas por
los operadores estdn parceladas, se ejecutan con ritmo rdpido, y con ciclos que
a menudo contintian siendo de muy corta duracion. Se menciona igualmente el
hecho de que el ohnismo, tal como el taylorismo, estarfa construido sobre la
separacion concepcién-ejecucién, y que, como el ohnismo no la cuestionarfa
verdaderamente, no constituirfa més que un “neo-taylorismo”.?

Estos argumentos no me parecen admisibles, y, en todo caso, son
completamente insuficientes para considerar al ohnismo como una variante del
taylorismo. Quisiera aqui explayarme, pues tengo la sensacién de que estas
caracterizaciones presentan el defecto de dejar totalmente de lado las innova-
ciones organizacionales a las que Ohno dio origen.

En los acdpites que siguen quisiera, entonces, mostrar que el ohnismo y
el taylorismo difieren no sélo en cuanto al principio de eficiencia y de
economia que los anima “, sino que también divergen en cuanto a la naturaleza
del trabajo concreto asignado a los operadores, aspecto sobre el que se
concentran los argumentos de los que equiparan ambos sistemas.
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movimientos se realiza de otra manera que en el Scientific Management, y que
da lugar a principios de organizacién distintos y originales.

Podriamos enunciarlo de otro modo, sefialando que lo que no ven las tesis
que equiparan al ohnismo con el taylorismo —y, por ende, la confusién en que
se basan— es lo que se refiere a la caracterizacién del TMS y al lugar que ocupa
en los principios y métodos de organizacién del trabajo. ¢ Es necesario ademas
recordar que —contrariamente a lo que se presupone en esas tesis— el TMS de
ninguna manera puede ser tratado como un principio —ai siquiera como una
simple técnica— de organizacién del trabajo. El TMS consiste en un conjunto
de técnicas de andlisis del trabajo que apuntan a descomponer los savoir faire
operacionales en unidades de trabajo elementales a las que se les asocian
estdndares de tiempo. Sobre la base de los resultados a los que llega en tanto
técnica de anélisis, pueden construirse — vy, de hecho, histéricamente se han
construido— principios de asignacién y coordinacién de tareas extremada-
mente diferentes.

A partir de estas aclaraciones nos proponemos establecer, a continua-
cién, que la unidad de trabajo elemental que sirve de referencia al taylorismo
y al ohnismo es de una naturaleza diferente, por no obedecer a los mismo
modos y criterios de establecimiento, por una parte, y, por otra, porque estas

2.1 Diferencias esenciales en la

naturaleza del trabajo concreto...

Si vamos al fondo de las cosas, el argumento central (y casi dirfamos
exclusivo) de las tesis que equiparan al ohnismo con el taylorismo gira en torno
al hecho de que el ohnismo se habria apropiado de los protocolos taylorianos

3Véase, porejemplo, la casi totalidad de las contri-
buciones presentadas en la obra de Durand, ed., (1993). Es
notable, sin embargo, observar que en esta compilacién de
articulos consagrados al surgimiento de un “nuevo modelo
productivo”, que incluye 262 referencia bibliograficas, el libro
de Ohno (1990) no figura mds que en cuatro oportunidades, y
siempre de forma incidental y marginal. Es sorprendente, en
efecto, esta capacidad de los investigadores cientificos para
declararidénticos a dos sistemas de pensamiento (en este caso,
el taylorismo y el ohnismo) ahorrindose completamente el
andlisis de porlo menos uno de los sistemas bajo observacién.
En esta obra, Wood, por ejemplo, aunque con prudencia muy
britdnica, habla de “neofordismo”. Sobre este punto, “Fordismo
y ohnismo”, nos remitimos al apartado 3 del presente articulo.

* Al respecto, este pardgrafo desarrolla y aclara las
primeras caracterizaciones propuestas en Pensar al revés.

del Time and Motion Study (o proce-
dimientos de Anélisis de Tiempos y
Movimientos). En esto, y en parte,
estas tesis apuntan justo. El Time and
Motion Study, o, al menos, cierta
concepcién del Andlisis de Tiempos
y Movimientos, del que he afirmado
que constituye “la matriz comln de
todas las formas de organizacién del
trabajo hasta nuestros dias” cierta-
mente forma parte del ohnismo.’ Pero,
y esto los diferencia totalmente, en el
ohnismo se trata de un “Time and
Motion Study” sin Scientific Mana-
gement. Resulta de ello que en el
ohnismo, el anilisis de tiempos y

unidades de trabajo de referencia no
son asignadas siguiendo las mismas
modalidades en cada uno de los dos
sistemas considerados.

2.1.1 TMS vy Scientific
Management: el trabajo concreto
en el taylorismo

Si para comenzar razonamos
sobre el taylorismo, los protocolos de
andlisis de tiempos y movimientos apun-
tan a un doble objetivo. Se trata de

° descomponer el trabajo en
unidades lo mds fragmentadas posi-
ble, hasta llegar a estas tareas ele-
mentales totalmente atomizadas,
largamente descritas tanto por la so-
ciologfa del trabajo contemporinea
como por los manuales de organiza-
cién del trabajo tayloristas;

7

$Cf. mi trabajo (Coriat, 1993a) en H. Hirata, ed.,
(1993). Presente en el taylorismo y (aunque bajo una forma
diferente) en el ohnismo, el TMS, tal como veremos (cf. apar-
tado 4 de este articulo) es también parte integrante de las
recomendaciones de la escuela sociotécnica, la que, sinembar-
go, se diferencia netamente del taylorismo en los aspectos
esenciales.

¢Es necesario agregar que asimilar ohnismo con taylorismo
remite de todos modos a, finalmente, negar que la historia
cuenta. Negar que la configuracién de las relaciones de clase o
de otras circunstancias contingentes, determinanlamanera en
que las organizaciones son concebidas e implementadas. A
nuestro criterio, en efecto, y tal como afirmamos en Pensar al
revés, la consideracién de la historia permite dar cuenta del
hecho de que a partir de una misma preocupacién por la
economia del tiempo se desarrollaron dos principios —y dos
formas— claramente distintos de racionalizacién del trabajo:

°“lavia americana” centrada enla parcelaciényla especializa-
ciénde las tareas, con control de los obreros en sus puestos en
lineas de produccién de cadencia rigida, y

*“lavia japonesa” por “des-especializacién” y multifunciona-
lidad de los operadores organizados sobre la base de equipos de
trabajo distribuidos segiin el principio de tiempo compartido.



el que se da cuenta de los caracteres histéricamente singulares
enlos cuales el taylorismo se forjé y se puso en préctica.
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° sobre esta base, proceder a una actividad de normalizacién y de
estandarizacion rigurosa de los gestos elementales obtenidos para elevarlos al
estatus de “Unicas y mejores maneras” de producir (la famosa “one best way”),
impuestas seguidamente a los operadores que son especialmente entrenados
para su ejecucién a ritmo rapido.

Aclaremos ademds que sobre la base del TMS, los protocolos tayloristas
“se aplican tanto a las tareas de concepcién como a las de ejecucién, teniendo
como objetivo el logro de una divisién funcional estricta y de parcelar las
tareas dentro de cada funcién. Seglin las recomendaciones del Scientific
Management, efectivamente, las “lnicas y mejores maneras” —constituidas
por algunas tareas fragmentadas— forman entonces la base de conformacién
del puesto de trabajo. A cada operador no se le confia més que la ejecucién de
un ntimero muy reducido de unidades fragmentadas, y esto siguiendo un
principio de estricta repetitividad de las tareas asignadas. Finalmente, a la
fragmentacion y a la repetitividad hay que agregarles el principio de especia-
lizacioén en un puesto dado, asegurando la coordinacién entre puestos en forma
jerdrquica. Los operadores encargados de la coordinacién no son los mismos
que estdn afectados a la produccion, y disponen, con respecto a estos tltimos,
de poder de control, de sancién y de comando.

Los principios que acabamos de recordar brevemente, y que constituyen
la esencia del Scientific Management, pueden finalmente ser remitidos a la
triple recomendacién de especializacién por funciones, parcelamiento y repe-
titividad de las tareas dentro de cada funcién.

Muiltiples razones pueden ser invocadas para explicar por qué esta
“combinacién” tan particular se impuso finalmente. Se refieren en Gltimo
andlisis, a la idea de que el principio de eficiencia sobre el que reposa esta
combinacién podrfa histéricamente mostrarse eficaz y asegurar su superiori-
dad sobre los principios que sustituys.’

2.1.2 Andlisis del trabajo, autonomacién y “justo a tiempo™: el trabajo
concreto en el ohnismo

Si volvemos ahora hacia el ohnismo, la combinacién autonomacién +
Justo a tiempo (“just in time”) requiere un tipo de uso del anilisis de tiempos
y movimientos bdsicamente original y diferente del que implica el Scientific
Management. Esta diferencia se marca de entrada: sobre la naturaleza de la
unidad de trabajo elemental a partir de la cual se construye Ia asignacién de
tareas, y se prolonga en otras diferencias. En resumen, se pueden presentar las

cosas de la manera siguiente.

1. El componente elemental del
trabajo no es —como en el tayloris-
mo— la unidad de trabajo mds pe-

"Cf. ElTallery el Cronémetro (1979) (1994a) en
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quefia sino la menor unidad “transferible”. Tal unidad de trabajo est4 definida
como la mis pequefia combinacién practica “de actos productivos” que puedan
ser transferidos de un operador a otro. Como recordamos, la multifuncionali-
dad e intercambiabilidad de los operadores dentro del equipo es un principio
constitutivo de ]a organizacion ohniana. De alli esta definicién tan particular
de la unidad elemental del ohnismo (diferente de la del taylorismo), definida
como conjunto “de actos productivos” ® transferibles, y no como tareas
tayloristas cldsicas.

2. La unidad elemental “transferible”, base de las construcciones orga-
nizacionales ohnianas incluye tareas directas, pero también tareas indirectas.
Que esta inclusién de tareas indirectas (mantenimiento, regulacién, cambio de
herramientas, gestién de la calidad, etc.) sea denunciada por el sindicalismo
americano (tradicional defensor del Job Rule y de los obreros calificados)
como fuente de intensificacién no cambia en nada al hecho de que, en su
definicién de partida, “el acto productivo” ohniano, en tanto re-agrupa las
tareas directas e indirectas, no es para nada asimilable a la “tarea” taylorista.’

3. Los actos productivos ohnianos se realizan dentro de un equipo, donde
se comparten las informaciones y los savoir faire relativos a la totalidad de los
actos productivos a su cargo. El trabajo en equipo es, efectivamente, constitu-
tivo del ohnismo. Ohno escribi6, a este respecto, en oposicién radical a las

recomendaciones tayloristas:

Aun cuando un trabajo pueda ser realizado por un solo hombre, es

necesario afectar cinco o seis obreros para permitir que se trabaje

en equipo (Ohno,
1992, p. 78).

Este compartir informaciones y
aprendizajes reposa, en definitiva,
sobre una prictica sistemdtica de la
rotacién de tareas que se realiza tanto
dentro como entre los equipos. La
rotacién de tareas (“simple”, en un
equipo dado, o “extendida”, con otro
equipo) es también parte constitutiva
de la multifuncionalidad. Se trata,
entonces, de una diferencia esencial
con el taylorismo, que puede ser ex-
presada de la siguiente forma: el equi-
po, y no el individuo, es la referencia
basica de la organizacién ohniana; el

#Enellenguaje convencional americano (el de las
negociaciones colectivas), siempre extremadamente preciso por
ser el que determina el desarrollo de los procedimientos de
(denuncia y resolucién) apelacién y de contestaciénen casode
conflictos laborales (“grievance procedure”) es esta nociénde
*acto productivo” —ynode tarea-— que figura en los convenios
colectivos de la mayorias de las implantaciones japonesas.
Sobre este punto, cf. Parker y Slaughter (1990), asi como la
convencién colectiva de la NUMMI (el famoso joint venture
Toyota-GM, cuyo andlisis ha servido de base para la redaccién
de este apartado).

?Deello resulta, lo que es otra manera de poneren
evidencia las diferencias entre los dos sistemas, que, si razona-
mos nosobre la separacién concepcidn/ejecucion “en general”,
lo que es de grueso calibre, sino sobre las modalidades mds
precisas de su puesta en prictica, es necesario admitir que la
autonomacidn, entanto requiere la re-agregaciénalos puestos
de ejecucidn de diversas tareas indirectas (relativas a la gestion
de la calidad o de la programacidn, etc.) supone también la
implementaciénde pricticas no tayloristas o anti-tayloristas.
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principio ohniano de la rotacién de los operadores por distintos actos produc-
tivos se opone al principio taylorista de la repetitividad.

4. En el ohnismo no existe ninguna tnica y mejor manera (“one best
way”). Este concepto no tiene sentido mds que en la visién taylorista de un
trabajo estrictamente repetitivo para tareas y productos estandarizados. En el
ohnismo, por el contrario, como el principio dindmico de racionalizacién
consiste en la deteccién de las disfunciones a través de los stocks (Cf. anexo
3, “«One best way» y «Just in time»”), los actos productivos elementales y su
secuencia estdn regidos por el principio de “perfeccionamiento continuo”
(técnicas llamadas de “continuous improvement™). Los actos y su concatena-
cién estdn planteados como evolutivos por principio. La condicién de esta
evolucién es que sea aceptada, y, mejor atn, iniciada por los operadores
mismos. De ahf la sistemitica solicitud de “sugerencias” en los circulos de
calidad y otros procedimientos de “mejoramiento continuo”, Precisemos més
este punto, diciendo que la construccién de la no repetitividad, tanto en los
puestos como en los equipos de trabajo, es indispensable para la gestién de la
produccién de variedad, que es el niicleo mismo del ohnismo.

En suma, a pesar de una referencia comin al andlisis de los tiempos y
movimientos, el taylorismo y el ohnismo se diferencian, pues, tanto en lo
concerniente a la definicién de las unidades operacionales de trabajo (tareas
parceladas versus “actos productivos transferibles”) como en lo referido a la
manera en que las unidades de referencia son distribuidas y asignadas a los
operadores (trabajo individual parcelado y repetitivo versus trabajo en equipos
estandar evolutivos y flexibles, ejecutados segin los principios de intercam-
biabilidad entre operadores).!® Més atn, si razonamos dindmicamente, debe-
mos ocuparnos de dos principios motores diferentes: el justo a tiempo (“just in
time”) ocupa el lugar y tiene el rol de la tinica y mejor manera (“one best way”)
en materia de racionalizacién del trabajo (Cf. Anexo 3).

De esta forma, si nos remitimos
s6lo a las modalidades de ejercicio
del trabajo concreto, las diferencias
nos parecen destacadas. Si acepta-

19 Asi, si bienen el ohnismoexiste “fragmentacién”
del trabajo, en el sentido enque el trabajo complejo de oficio ha
desaparecido, las tareas fragmentadas son asignadas a los ope-
radores bajo una forma reagrupada, tanto en el plano “horizon-
tal” (varias tareas sucesivas y diferentes) como en el plano
“vertical” (gestionde la calidad en los puestos de fabricacién,
gestién de una parte de la programacién de las mismas lineas de
fabricacidn, etc.) En el plano empirico, encontraremos, por
ejemplo en Adler(1993), una ilustracién detallada de la forma
enquees utilizado el TMS en unaimplantaciénde la Toyotaen
EE.UU., apartirde un minucioso estudio de caso realizado en
laNUMMI.

mos que las palabras —y a fortiori los
conceptos— tienen sentido, y si se-
guimos bien el método cientifico, las
realidades diferentes deben ser de-
signadas por conceptos que les son
propios.

Estas diferencias, sin embargo,
no cobran verdadera significacion
sino cuando son resituadas en el con-
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texto que les da su real dimensién: el de la naturaleza de las economias de
tiempo y de los principios de eficiencia en los que estdn insertas, y, finalmente,
al servicio de los cuales son instrumentadas.

2.2 ...Que remiten a economias de
tiempo y principios de eficiencia
diferentes.

Si ahora nos preocupamos por la economia del control y del tiempo que
“exigen” las modalidades de ejercicio del trabajo concreto, mds atn, del
contenido de los conceptos de productividad implicitos en las técnicas de
organizacién del trabajo, podemos continuar sefialando las diferencias entre
ohnismo y taylorismo. Se pueden establecer, ahora, los siguientes puntos.

1. Mientras que el taylorismo reposa sobre una técnica de tiempos
asignados, siguiendo estdndares rigidos —previamente definidos por las
oficinas de métodos, e impuestos a los operarios del mismo modo que la énica
y mejor manera (“one best way”)—, el ohnismo se basa en una técnica de
tiempos compartidos, ejecutados segln estdndares flexibles, que evolucionan
sin cesar, y en cuya definicién participan significativamente los operadores, lo
que es hasta una contradiccién con el principio de la dnica y mejor manera
(“one best way”).

2. Todavia mds, si admitimos que el taylorismo puede ser resumido como
“Time and Motion Study + prescripcién del trabajo en tareas parceladas y
repetitivas”, podriamos plantear que el principio de eficiencia propio del
taylorismo estd basado fundamentalmente en el postulado que dice que el
rendimiento maximo de una unidad operacional cualquiera (un taller, un
departamento, una instalacién compleja, por ejemplo) es funcidén directa del
rendimiento del obrero individual en su puesto. A esta caracterizacién que
tomaba al taylorismo como una tecnologia social de control del obrero
individual en su puesto, podemos ahora oponer netamente el principio de
eficiencia operado en el ohnismo, diciendo que consiste en una logica de
economia de tiempo de esencia sistémica. Los diferentes reagrupamientos que
hemos mencionado buscan, efectivamente, compactar, en el ohnismo, los
tiempos de produccién disminuyendo drasticamente todos los costos de las

11

interfases entre operaciones y entre
secuencias. En este sentido, el ohnis-
mo trabaja centralmente sobre lo que
podriamos designar como la intensi-
dad de interfase, aun mejor, la inten-
sidad conexa del trabajo,!! por

"'Lanociénde intensidad conexa hasido introdu-
cida, en primer lugar, por C. du Tertre (1990), en trabajos sobre
el proceso de trabajo del tipo de la construccién. Ensu principio,
esta caracterizacién nos parece que puede aplicarse a unresorte
esencial de laeconomia del tiempo ohniana.
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diferencia con el taylorismo que, por su parte, actia sobre la intensidad directa
del obrero en su puesto. Tiempo compartido e intensidad conexa estdn, pues,
en intima relacién, asf como en la economia del tiempo tayloriana lo estdn las
nociones de tiempo asignado y de intensidad directa. La oposicién entre
taylorismo y ohnismo, en este plano, puede ser precisada aun més diciendo que
todo ocurre como si el ohnismo aceptara “perder” eficacia en cuanto a
intensidad directa, en beneficio de una optimizacion de nivel superior, relativa
a la intensidad conexa. Es asi, en todo caso, que deben ser interpretadas las
declaraciones de Ohno, por lo menos sorprendentes. Asi, cuando escribe
refiriéndose a un gran fabulista francés:

Para que el sistema Toyota funcione a pleno, es necesario que todos
sus obreros sean tortugas (Ohno, 1988, p. 72),

no s6lo hay de su parte un juego y una provocacion, también est4 el enunciado
tranquilo del principio que funda la eficacia del sistema de produccién Toyota,
y el hecho de que su superioridad absoluta no reside en la mayor intensidad del
trabajo impuesta a los obreros considerados individualmente, sino en las
técnicas para emparejar la produccién que resultan de la practica conjunta de
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entre taylorismo y ohnismo, indicadas més arriba, son también validas para la
oposicién entre ohnismo y fordismo.

Sin embargo, en la medida en que Ford innova sobre ciertos puntos clave,
desarrollando los aportes iniciales de Taylor, es necesario hacer algunas
precisiones suplementarias. Esencialmente estdn referidas a las técnicas de
produccion “de flujo continuo”, que el fordismo ha introducido gracias a la
innovacion central constituida por la linea de montaje y el trabajo con tiempos
impuestos, cuyo soporte organizacional es la linea.

En este punto nos concentraremos ahora. Sobre la diferencia entre
ohnismo y fordismo,"*1a obra de Ohno y Mito (1993), de reciente publicacién
en francés, es completamente explicita. Consultaremos, por ejemplo, el
Cuadro armado por Mito, que opone, punto por punto, al ohnismo y al fordismo
en una serie de dimensiones claves.

Sistema Toyota Sistema Ford

la autonomacion y del justo a tiempo (“just in time”).

En la operacién de la economia del tiempo ohniana, en efecto, la

“prescripciéon” individual de las tareas —en sentido tayloriano— aparece

!2Notemos, ademds, que, sobre este punto, el ohnis-
mo mismo no llegaa dominar enteramente esta contradiccién.
Es frecuente que haga explosién: el ajuste se hace entonces
sobre las horas extraordinarias cumplidas a fin de jornada, que
se presentan como el regulador que permite la implementacién
delaautonomacion.

3Esta es la razén por la cual, en Pensar al Revés,
he sostenido que, en cuanto al régimen de la prescripcidn, el
ohnismo opone un régimende (relativa) indivisién de las tareas.
Unicamente esta relativa indivisiénde las tareas, imprescribi-
bles a priori (si nos proponemos producir justoa tiempo lo que
el mercado requiere) puede permitir extraer beneficios econd-
micos (en términos de economia de tiempo) de la implementa-
ciénde los nuevos principios.

Aclaro que me mantendré deliberadamente en el
enunciado de diferencias que conciernen sélo a los niveles de
organizacién del trabajo y de la gestién de la produccién. He
tenido ocasiénde deciren trabajos anteriores que las diferencias
enorganizaciénsonmagnificadas porotrasigualmente impor-
tantes en cuanto a la relacién de empleo y la relacién salarial,
tanto si se compara conel fordismo de la primera forma (el de
Henry Ford), como con el plenamente desarrollado, que se
afianzard enla posguerra. Sobre este punto Cf. Coriat (1993d).

como contraproducente. Y esto do-
blemente, en primer lugar porque s6lo
un cierto grado de polivalencia ope-
racional puede permitir enfrentar la
produccién justo a tiempo, que, en
principio, es una produccién de va-
riedad. Luego, porque la prescrip-
cién estricta e individual de las tareas
es incompatible con el principio de la
gestion de la calidad en los puestos
de trabajo .!? La reagrupacion de ta-
reas es parte constitutiva del princi-
pio de eficiencia y de productividad
propio del ohnismo.!?

3. Ohnismo y fordismo

En la medida en que Ford hace
suya la esencia de los principios
tayloristas de la organizacidn cienti-
fica del trabajo, todas las diferencias

Ef justo a tiempo y la autononomacion son
los basamentos de un sistema que produce
dnicamente lo que el consumidor necesita,
en el momento en que lo necesita.

Una produccién de masa programada en la
que no existen los flujos de produccion.

Sistema de flujos tirados.

El mercado exirae lo que le es necesario de
fas unidades de produccion,

Sistema de flujos empujados.

La empresa hace estudios de mercado, ela-
bora un plan de produccion y empuja sus
productos hacia el mercado.

Para permitir la nivelacion de los volimenes
de produccion, fabricacion de numerosos
modelos, en pequefas series y hasta de a
uno.

Para nivelar los volimenes de produccién,
especula sobre la produccion de masa para
un consumo de masa de importantes series
de articulos absolutamente idénticos.

Para reducir las series, se reducen los tiem-
pos de cambio de herramientas a 10 minu-
fos.

Busqueda del alargamiento de las series.
Esfuerzo por la reduccion de los cambios de
herramientas en las maquinas para incre-
mentar la productividad.

13
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Primero, crear un flujo de produccién. Lue-
go, recurrir a los kanbans, instrumentos de
la produccion justo a tiempo.

Montanas de piezas en curso de fabricacion
se amontonan en cada fase. La produccion
no fluye naturalmente. Debe ser empujada.

Cada operador es responsable de varias
maquinas o secuencias, lo que requiere
hombres con habilidades diversificadas y
no obreros monofuncionales.

Un obrero por fase. Se requiere una sola
habilidad y los sindicatos imponen una des-
cripcion precisa de la tarea.

Se incita la detencién momentanea de la
linea de montaje,para evitar la produccion
masiva de piezas defectuosas. Generaliza-
cion del automatico en caso de incidentes.

No se detiene la linea de montaje aunque se
acumulen los productos defectuosos.

La cantidad producida es igual a la cantidad
vendida.

La cantidad a producir es fruto de célculos
realizados en una torre de marfil, impuestos
a la fabrica, que llevan indefectiblemente a
la superproduccién y a la fabricacion de
piezas defectuosas.

El sistema Toyota de informacion, sin equi-

valente, toma las necesidades del mercado
en tiempo real, eliminando la sobreproduc-
cion. Los kanbans envian la informacion de
abajo hacia arriba del flujo de produccion
(aval-amont)

La informacion inunda la unidad produc-
cion, ya que el plan de produccion se envia
a todos, sin discriminacion.

Entre las diferencias sefialadas en el cuadro hay dos que parecen
esenciales y merecen un anilisis més detenido.
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3.1 Lay-out y modos de
implantacién de las mdquinas:
"Artilleria pesada" versus
linealizacion

La primera estd referida a la ingenierfa de instalacién de maquinas. La
tesis es aqui muy sencilla. Consiste en mostrar que, para poder producir seglin
lalogica del justo a tiempo, es necesaria una completa revolucién organizacio-
nal, revolucién que se traduce por el concepto de linealizacion. Segilin sus
prescripciones, es necesario entonces pasar de talleres constituidos por maqui-
nas especializadas que ejecutan tareas idénticas en series muy grandes, a
talleres en los que las mdquinas no son ubicadas por especialidad sino
siguiendo un principio de secuencia de las tareas. Este cambio, que en lenguaje
de Ohno es calificado de principio de “linealizacién de la produccién” (o de
puesta en linea de las maquinas y los puestos), es un cambio radical, en tanto
permite organizar la produccién siguiendo una légica de flujo (aun en el
maquinado) que vincula los diferentes departamentos funcionales de la
fébrica. Ohno es perfectamente explicito a este respecto, y caracteriza a la
ingenierfa fordiana como basada en un conjunto de talleres especializados,
cada uno construido sobre el principio de concentracién de méquinas
idénticas: 15

“Tradicionalmente, ** los tornos estaban agrupados, asi como las
fresadoras o las rectificadoras, ya que todas las maquinas estaban
concebidas para producir una misma pieza en la mayor cantidad

posible de ejemplares”. (Ohno y Mite, 1993, p. 20).

Esta forma de implantacién de las miquinas es analizada por Ohno como la
correspondiente al modelo de la “artillerfa pesada”,’* modelo cuidadosamente
distinguido del que €l mismo implanté en los talleres de la Toyota:

Segiin el modelo Toyota, por el contrario, se crea un flujo
disponiendo los tornos, las prensas, las fresadoras, una después de
otra, en orden de secuencia de las diferentes fases de maquinado, y
por orden creciente de valor agregado. De esta forma es posible
hacer que cada operador sea responsable no ya de una sola
mdquina, sino de varias. El resultado es un aumento considerable de
productividad. (Idem).

YEl “tradicionalmente” de Ohno apunta aquia la

También se puede agregar que, ~ Organizacionfordiana.

més alld de la mera “productividad”

R ey ¥ Cf. infra, donde esta expresién es retomada y
de los operadores individuales, tal  comentada.
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principio de ubicacién de las méquinas, en la medida en que permite enfrentar
las restricciones de variedad, genera multiples beneficios en materia de
economia de tiempo.

También en este plano, tal como nos proponemos mostrar seguidamente,
Ohno es perfectamente explicito. Es necesario entonces volverse hacia la
segunda gran diferencia definitoria entre el ohnismo y el fordismo.

3.2 “Produccién de masa
programada” Versus programacion
justo a tiempo

Siempre en su primera obra publicada en francés, Ohno califica al
fordismo de “sistema programado de produccién de masa”. También destaca
el significado de esta denominacién, cuando nos hace observar:

El sentido de la palabra “programa” es tan rico 'y complejo que se
presta al equivoco. Permitanme explicarlo. En el caso del sistema
Ford, “programar” significa esforzarse por producir un mdximo en
un minimo de tiempo. Esto permite reducir los costos, y,
consecuentemente, rebajar los precios de venta, lo que, poco a poco,
induce un fenémeno de amplia difusién del automévil, por facilitarse
la venta. Esta es la teoria de ese plan. (Ohno y Mito, 1993, p.39).

La idea importante, como habrdn notado, es la que sostiene que la
caracteristica esencial del sistema Ford consiste en el hecho de que su 16gica
Gltima y organizadora consiste en “esforzarse por producir el mdximo en un
tiempo dado”.

Esta filosofia es opuesta a la del sistema Toyota, que tiene por objetivo
producir

“.. sélo lo que demanda el mercado, en las cantidades demandadas y

hacerlo justo a tiempo”... (Idem).

La economia implicita no consiste entonces, como en la Ford, en explotar
a fondo las economias de escala, buscando reducir los costos. El mismo
objetivo de disminucién de costos es buscado a través de un principio original,
que consiste en no producir mds que lo estrictamente demandado por el
mercado.

No nos extenderemos mds sobre este punto, por ser las diferencias tan
importantes y de fondo.

ESTUDIOS DEL TRABAJO N7

Agreguemos solamente que, tal como fue sostenido en Pensar al Revés,
Ohno considera que su propio sistema llegar4 a sustituir al de Ford en la medida
en que se adapta a la época de la competencia a través de la diferenciacién y
la variedad. Sobre este punto, Ohno escribe:

“Los gustos de la clientela se diversifican, se individualizan y se
vuelven mds restrictivos... Urge, entonces, concebir métodos de
fabricacién que permitan, en fébrica, producir individualmente
bienes dnicos. Queda claro que “la produccién programada de
masa”, es decir, el sistema Ford, no se adapta ya a este objetivo...”

(p- 17).

Esta visién de la necesaria evolucién de los sistemas de organizacion del
trabajo, teniendo en cuenta los cambios que afectan sus determinaciones, estd
en el origen de esta serena conviccién de Ohno, enunciada desde la introduc-
cién de su libro (1993):

El sistema Ford de produccion de masa ha marcado su época; el
sistema Toyota estd marcando la suya. (p. 4).

(¥4

En el camino de su “época”, sin embargo, el sistema Toyota encuentra
otro pretendiente a la universalidad, a través de las realizaciones de la escuela
sociotécnica, de la cual numerosos observadores piensan que puede constituir-
se en un rival del ohnismo en la competencia (en adelante declarada abierta)
por convertirse en sucesora del taylorismo. Esta es la razon por la que conviene
ahora consagrar algunos desarrollos a su anélisis.

4. Ohnismo y escuela
sociotécnica

Como para toda gran escuela de organizacion del trabajo, son indispen-
sables las referencias histéricas y sociales. También nosotros comenzaremos
por alli, recordando que la escuela sociotécnica se desarrolly en un contexto
totalmente especifico.

Este contexto —las décadas de 1960 y 1970— estd marcado por una ola
de luchas obreras de gran extension, cuyas dimensiones centrales apuntan al
rechazo del trabajo parcelado y repetitivo, surgido de la generalizacién en
Occidente de los métodos tayloristas y fordistas de organizacién del trabajo y
de la produccién. Formas activas (huelgas) o pasivas (ausentismo, turn-over,
aumento en gran escala de los defectos de fabricacion, etc.) de la resistencia
obrera, se conjugan para provocar una verdadera movilizacién de los profesiona-
les en torno a una reforma, considerada a partir de entonces como indispensa-
ble, de los modos de organizacién del trabajo. El objetivo inicial era la
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busqueda, no tanto de una mayor productividad en si misma, sino de modos de
organizacién del trabajo mejor aceptados y tolerados por los obreros, condu-
ciendo asf a un restablecimiento de las condiciones generales de eficiencia
productiva. Es de este modo que el movimiento de reforma de la organizacién
se desarrolla al principio a través de formas diversas de recomposicién de
tareas: entonces se habla de ampliacién o enriquecimiento de tareas, tanto si
estdn confiadas a operadores individuales como a equipos, bautizados para la
ocasién como “auténomos” o “semiauténomos”. Ridpidamente se verd que este
movimiento generard incrementos de productividad originales y especificos
con respecto a las recomendaciones tayloristas cldsicas, y que también aporta
soluciones mejor adaptadas para enfrentar a las restricciones de variedad, que
en la década de 1970 comienzan a manifestarse de forma cada vez més
acuciante.

En la prictica, se implementaron numerosisimas experiencias, de alcan-
ces muy desiguales. Finalmente, se constituird una verdadera escuela nueva en
materia de organizacién, la llamada “escuela sociotécnica”; ésta ha sido
frecuentemente asociada con la constructora sueca Volvo que, sin duda, es la
que més impulsé las reflexiones y realizaciones en este campo. Por esta razén
nos referiremos especialmente a ella.

Luego de haber presentado los principales aportes de dicha escuela, con
respecto a las recomendaciones cldsicas del taylorismo, la confrontaremos con
las contribuciones propias del ohnismo.

4.1 La escuela sociotécnica: sus
principales caracteristicas

Comencemos por hacer una primera evaluacién de las realizaciones de
la escuela sociotécnica.

° Una visi6n descriptiva: un cuadro que recapitula las principales
realizaciones.

Para hacerlo nos referiremos al Anexo 3, extraido del destacable trabajo
efectuado por Auer y Riegler (1990), que propone una visién condensada y de
conjunto de los diferentes niveles y tipos de realizaciones de esta escuela,
dentro del grupo Volvo.
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Técnica de montaje y organizacién del trabajo

Descripcion de la situacién de la industria automotriz sueca (1987)
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Trabajo de |
grupo integra-
do altamente Vara
calificado ®
Organizacion o LB(TUYQ)
de grupo - B
“fuerte” B - 8
g & £
2 s @
& T s ,
= = & Katrineholm
B =] a8 I P
Organizacion de| . g % ,j_," >f@ Borﬁé @(Saab Scania)
grupo “débil" § %
Oraanizacié § Kelmar @ @ Ossharshamm
rganizacion|
tradicional| 6e = @ @ gvuy
)
=5 2 S Adov
53 & (sebScena)
S8 =
=3 2 2.3 =t =} o
g 2 3 52 g g
lD o2 w —
= L =] o = ] g 5
=] E £ 3 ® g S £
Se @ o E 8 o =
e 5 k=] 3 5 2 o °
[ S g & o
-8 [ < » E = =
@ o o 8 o S =1
Ixy [} @ o o
E < 5 = 2
I3 £ 3 =2
S o o &

Fuente: Berggen, 1988a.

* Una visién analitica: los tres principios basicos de la escuela sociotécnica.

Si nos esforzamos por dar un enfoque mds analitico, es entonces posible
decir —mds alld de las multiples realizaciones mostradas en el cuadro de Auer
y Riegler— que desde fines de la década de 1970 se dispone de una solucién
alternativa a la linea de montaje cldsica, y que fue puesta en préctica bajo
variadas formas. En realidad, la “técnica” particular que se constituyd
progresivamente no apela —como en el caso de la linea de montaje fordiana
cldsica— a principios “nuevos” o revolucionarios. En el fondo, se trata mis
precisamente de una nueva manera de sacar partido del doble principio que
sostiene la linea de montaje fordiana. Este doble principio, que puede ser
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resumido diciendo que asocia una organizacién “de flujo continuo” con un
principio de tiempos impuestos, es practicado nuevamente, pero sobre otro
soporte y con modalidades diferentes de implementacion."”

Finalmente, las nuevas realizaciones pueden analizarse como construi-
das sobre los siguientes tres principios, que constituyen sus rasgos comunes.

1. El principio de una produccién de flujo continuo a lo largo de una linea
de montaje (y de producci6n) se conserva, pero estd segmentado en espacios
de trabajo distintos, cada uno provisto de su propio stock de piezas y de
herramientas.

2. En lugar de que cada “isla” de trabajo corresponda al principio “un
hombre/una tarea/un puesto” (de 3 a 6 en general, aunque el niimero de
participantes puede ser mayor) a cargo de una parte del montaje (o de la
produccién) global. Punto decisivo, el nimero de elementos a fabricar en la
jornada (o la semana) de trabajo contintia siendo fijado por la direccién,
aunque se obtiene un doble resultado:

e por un lado, la “cadencia” de trabajo sigue estando fijada exteriormente
a los operadores, a los que se conffa la ejecucion de las tareas,

° por el otro, cada grupo puede administrar “libremente” el tiempo de
20 montaje que se le asigna -—dentro de restricciones que contindian siéndoles
impuestas— pero que de ahora en mds son calculadas no sobre la base “un gesto
elemental/un tiempo elemental”, sino mds ampliamente (nimero de piezas por
dia, o aun por semana); de all{ se abre un “juego” al grupo de trabajo, la
“autonomia”... controlada.

3. Los grupos asf constituidos dentro de cada espacio de trabajo conti-
ntian vinculados con una cinta transportadora central que asegura la circula-
cién del producto a trabajar, y con cintas transportadoras paralelas que se
encargan de proveer de piezas y herramientas a cada grupo: el principio de la
produccién “en flujo continuo” se reproduce y se reformula sobre una

nueva base.

Las desventajas mds notorias
L . . - que resultaban de un trabajo dema-

as caracterizaciones que siguen Jos principios ) " ,
que sostienen las realizaciones de la escuela sociotécnica sueca siado parcelado y 'l‘epetl‘[IVO .Se S}lprl-
no pueden aplicarse directamente al caso de Uddevalla, que, men asi, sin cuestionar la eficacia de
sobre dimensiones importantes, consiste en una verdadera inno- la linea de momaje como soporte de
vacién dentro mismo de la escuela sociotécnica. Sobre el caso la produccién en tiempos impuestos
Uddevalla, véase infra. p . \ :
En el plano técnico es necesario en-
18] os balances realizados por la direccion de las tonces hablar de tiempos impuestos’

empresas sobre este punto son totalmente esclarecedores; he- los que en adelante serdn asignados
blicado algunos de ellos en El Taller y el Cronémetro
83575“1919043)_ £ Y en una forma “recompuesta”, en la
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medida en que es un conjunto de microtiempos correspondiente a una adicién
de tareas que sirve de referencia bédsica en la asignacién de tareas. Estas
modificaciones (pasaje de microtiempos impuestos a tiempos asignados re-
compuestos) son el origen de nuevos incrementos en el rendimiento del trabajo
por supresion de pérdidas de concatenacién o de tiempos de transferencia... y,
finalmente por conversién de tiempos improductivos en tiempos producti-
vos.'® Ademds, estas organizaciones permitirdn administrar mds eficazmente
los espacios de trabajo, la variedad y la flexibilidad de los montajes exigidos
por el aumento de la competencia por diferenciacién.

4.2 Similitudes y diferencias con el

ohnismo

Si razonamos en términos de ingenieria productiva podemos destacar
varios puntos de similitud con el ohnismo. Comencemos por enunciarlos antes
de sefialar las diferencias.

* Principios y resortes en comin con la autonomacién...

1. Como el ohnismo, la escuela sociotécnica no abandona en lo absoluto
el principio de una referencia a los instrumentos del Time and Motion Study,
pero también coincide en que esta referencia no sirve més que para obtener una
suerte de garantfa de conjunto sobre los tiempos de produccion. Si se asigna el
tiempo re-agregado (o recompuesto) a los grupos que pueden entonces admi-
nistrarlo de forma auténoma, el nimero de piezas o de vehiculos a producir en
una unidad de tiempo dado (jornada o semana de trabajo) es fijado por
anticipado. Se garantiza de este modo un principio de “productividad” minimo
de los operarios y de las instalaciones. Mejor atn, este tiempo global asignado
puede ser reducido con el correr del tiempo y a través del aprendizaje. De esta
forma Auer y Riegler, luego de haber recordado que en la fibrica sin embargo
tan emblemdtica de Kalmar “... entre 1977 y 1983 los tiempos de montaje
cayeron un 40% por vehiculo” ,”informan que “... la introducci6n de un nuevo
sistema de evaluacion del trabajo llamado sistema MOST) eliminé los tiempos
improductivos del antiguo sistema y comporta una racionalizacién suplemen-
taria...” (Auer y Riegler ,1990, p. 43).

2. La escuela sociotécnica, al igual que el ohnismo, se aleja radicalmente
de la idea de que la productividad de conjunto de una unidad operacional
cualquiera (un taller, un departamento) depende de la productividad del
individuo en su puesto. Como el ohnismo, la escuela sociotécnica se inscribe
en un enfoque deliberadamente
sistémico, en tanto plantea que el
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operadores de montaje final.
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laciones que pueden manifestarse, contiene fuentes propias y auténomas de
productividad y eficiencia.?’[gualmente, tanto la escuela sociotécnica como el
ohnismo, aunque siguiendo procedimientos diferentes, se esfuerzan por sacar
partido sistemdtico de la multifuncionalidad (bautizada “polivalencia” en el
lenguaje sociotécnico) integrando o reintegrando, en la fabricacidn, series de
tareas anexas —confiadas en el taylorismo a operadores especializados—
como control de calidad, mantenimiento o regulacién.

3. De ese modo, tanto la escuela sociotécnica como el ohnismo se
esfuerzan por construir aprendizajes dindmicos: dentro del grupo hay educa-
cién reciproca y enriquecimiento de los savoir faire tanto individuales como
colectivos.*

Podrfamos continuar y extender la lista de similitudes. En este estadio
parece mds Util proponer una expresion conceptualizada. Diremos entonces
—de manera deliberadamente provocadora-— que la similitud esencial consis-
te en el hecho de que, de una manera que le es propia, la escuela sociotécnica
ha descubierto la fuerza y las virtudes de lo que Ohno, por su parte, puso en
practica bajo el nombre de autonomacién. Trabajo en equipos de obreros
multifuncionales e intercambiables, con series de tareas ampliadas; trabajo
cooperativo centrado en la informacién compartida, que, a su vez, origina
aprendizajes dindmicos; poder de iniciativa para manejar tanto imprevistos e
incidentes, como la variedad de productos a fabricar: se ve que el equipo
sociotécnico estd basado en principios andlogos a los del equipo ohniano
trabajando en autonomacién.

Quedan por establecer las dife-
rencias.

° ... Pero con una autonomacién sin
linealizacién y sin justo a tiempo.

2En Eltallery el Crondémetrohabia analizado los
efectos del trabajo en grupos auténomos “a la sueca” como
permitiendo una mayor racionalizacién del trabajo enla medi-
da en que el tiempo consumido improductivamente en las
lineas tayloristas y fordistas (tiempo de transferencia de las
piezas de un puesto a otro, tiempo de concatenacidn entre
secuencias desigualmente largas de la produccién, tiempo de
reubicaciénode regulaciénde las herramientas, etc.) puede ser
transformado, dentro de un grupo, en tiempos efectivamente
productivos. Este es el fenémeno buscado aqui, asi como las
citas precedentes de Auer y Riegler.

* Sobre este punto, estrategias de aprendizajes
puestas en prictica dentro de grupos o equipos “multifunciona-
les” y la comparaciénde los métodos suecos y japoneses, nos
referiremos con provecho al notable estudio de R. E. Cole
(1989).

Para ir a lo esencial, diremos
que la diferencia es doble.

1. En primer lugar, en la escue-
la sociotécnica hay ausencia de
conceptos y practicas vinculados con
la linealizacién. Sobre este punto, en
efecto, la ingenieria productiva de la
escuela sociotécnica permanece en
su esencia fordiana. Cualquiera sea
el nivel de reagrupacién de las tareas
y de las funciones dentro de los gru-
pos o equipos de trabajo, éstas operan
en talleres que siguen estando basa-
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dos en el principio de la “artillerfa pesada”, es decir, de produccién en serie.
De alli, en los disefios de ingenierfa sociotécnica, la importancia del rol que
tienen los stocks colchén, que constituyen un concepto clave de la escuela
sueca. Las inevitables rupturas de ritmos y de cadencias vinculadas con la
desigualdad de la duracién de los ciclos para la produccién de las diferentes
piezas o partes, son “compensados” por la implementacion casi sistemadtica de
stocks colchén dentro o entre los diferentes espacios de trabajo. Estos tienen,
entonces, el rol de reguladores en la gestién de los flujos. Y es aquf que la
diferencia con los disefios de ingenieria ohnianos es fundamental.

En efecto, mientras que en Ohno los stocks son el medio para analizar
las disfunciones, y, por lo tanto, son utilizados para “tirar” de la racionaliza-
cién y hacer progresar todavia més la linealizacién en virtud del sacrosanto
principio de lograr la produccién més pareja posible, en la escuela sociotécnica
los stocks se acumulan, en cantidades desiguales, y esta desigualdad permite
la regulacién. Es también posible hacer aparecer la diferencia diciendo
brevemente que, en uno y otro caso, existe un rol estratégico de los stocks para
la regulacién de conjunto de los flujos, pero que en el fondo se trata de dos
modos opuestos de regulacién por medio de los stocks.

2. Esta diferencia corresponde mds fundamentalmente todavia al hecho
de que la escuela sociotécnica sigue siendo, en el plano de los métodos de
programacion, una escuela cldsicamente fordiana, de “flujos empujados”, y de
ninguna manera una escuela de “flujos tirados”. En este sentido, la escuela
sociotécnica continia estando construida sobre la 16gica de oferta fordiana,
fiel a los métodos de programacion de arriba hacia abajo del proceso de
produccién (amont-aval).

Alli residen algunas limitaciones esenciales de esta escuela con respecto
a la escuela japonesa. Si, en efecto, el grupo sociotécnico sabe aprovechar las
miltiples ventajas potenciales de la multifuncionalidad y de la autonomacién,
esos beneficios siguen siendo “locales”, y no son en modo alguno integrados
como base y parte constitutiva de la economia del tiempo “global” que exige
los principios del justo a tiempo. Tanto es asi que las economias “locales”
(realizadas dentro de cada uno de los grupos) pueden no sumarse y, finalmente,
consumirse y destruirse improductivamente, porque son absorbidos por los
métodos de programacidn clésicas, la gestién de stocks-colchédn, etcétera.

3. Profundizando mds todavia, una diferencia fundamental reside en el
hecho de que la escuela sueca, aunque va mucho més lejos que la japonesa en
algunas de sus realizaciones locales (enriquecimiento de tareas dentro de los
equipos de trabajo, por ejemplo), sigue prisionera de una visién fragmentada
de los procesos de produccién y no alcanza en lo absoluto el nivel de
“integracién” de conjunto propio de la concepcién ohniana.
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Desde este punto de vista, en efecto, la fdbrica ohniana se diferencia por
el hecho de que, mds alld del mero trabajo asignado a los equipos, los procesos
de divisién del trabajo y de coordinacién de las tareas buscan hacer progresar
la integracion entre secuencias y fases productivas en pricticamente todas sus
dimensiones. Aqui, la integracién apunta, més alld de la recomposicién de
tareas a nivel de taller, a la de los tiempos y los flujos entre talleres, secciones
y departamentos, como también a una mayor integracién entre trabajos de
concepcién y de fabricacién.” Para decirlo de otro modo, se destaca que en lo
esencial de sus realizaciones, la escuela sociotécnica se ha centrado fundamen-
talmente en las condiciones de ejercicio del trabajo concreto dentro de los
grupos de fabricacion, sin que la doble integracién (entre grupos dentro de una
seccién productiva dada, o entre fabricacién y concepcién) sea objeto de
reflexién o de recomendaciones especificas.

Es en este sentido que la escuela sociotécnica, a pesar de sus destacables
realizaciones, aparece doblemente limitada en relacién con los aportes de la
escuela ohniana. Sacando el caso Uddevalla, que presenta algunas fuertes
singularidades y potencialidades (cf. infra), y a pesar de la importancia de sus
apories a la ergonomia del trabajo, las realizaciones suecas parecen adecuadas
si se las analiza en tanto innovaciones organizacionales, aunque son mucho
menos radicales que las que propone la escuela japonesa.

4.3 Bl caso Uddevalla®

El caso de la fdbrica de Uddevalla es tan diferente que merece una
consideracién especial. En efecto, casi dirfamos que el caso Uddevalla es
excepcional, por las condiciones en

que fue elaborado, las soluciones téc-

*Teniendo en cuenta los limites que nos hemos nico-organizacionales adoptadas, y
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introduciendo una serie de conceptos y de préicticas fuertemente innovadoras.

Analizando con ms precision las soluciones organizacionales puestas en
préctica, varios puntos importantes deben ser destacados.

1. En esta planta el reagrupamiento de tareas y de funciones de fabrica-
cion es llevado hasta sus dltimos Iimites: un pequefifsimo niimero de operado-
res arma un automoévil completo, con un ciclo de varias horas de duracién, en
“autonomia integral”, en el sentido de Auer y Riegler. M4s atin, el cliente tiene
la posibilidad de presentarse en el taller de montaje final y realizar é] mismo
y directamente la eleccién final de los accesorios.

2. En el plano organizacional, Uddevalla consiste en una innovacién
dentro mismo de la escuela sociotécnica. Luego del pasaje del montaje en linea
al montaje en islas (que es finalmente de lo que se trata el aporte de la escuela
sueca), con la fébrica de Uddevalla se produce una nueva ruptura que asegura
el pasaje del montaje en islas al “montaje en paralelo”. En la practica, este
concepto se traduce por el abandono del principio de organizacién en tareas
fragmentadas y sucesivas. Los chasis de auto son despachados “en paralelo”
hacia los operadores, quienes han recibido capacitacién y los arman por
completo.

3. En cuanto a las ventajas de este modo radicalmente original de
organizacién del trabajo, ademds del hecho de que se trata de un trabajo
enteramente recompuesto y responsabilizado, da lugar a la supresién de una
enorme cantidad de tiempos improductivos, consumidos en los modos de
organizacién del trabajo de inspiracion fordista (tiempos de transferencia, de
secuencia, de reubicacién, etc.). Dado que el auto se mueve y que todo el
montaje es realizado por un grupo muy limitado (generalmente dos obreros),
se trata de la puesta en prdctica de una forma particular de economfa de tiempo,

3

que puede ser denominada como trabajo “en tiempo simultdneo”. %
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impuesto en este articulo, las recomendaciones e implicaciones
del ohnismo concernientes a las relaciones entre trabajos de
concepcidn y de ejecucién no hansido examinadas. Sinembar-
go es atil hacer referencia a ellas, pues ciertos limites de la
escuela sociotécnica, con referencia al ohnismo, derivan del
hechode que enellalas brechas en materia de organizaciéndel
trabajo dentro de los talleres no se prolongan y extienden a las
relaciones entre trabajos de concepcidn y de ejecucidn. En el
ohnismo, en efecto, por medio de los flujos de informacién
establecidos entre oficinas y talleres, las dificultades eventuales
de montaje o los defectos de calidad repercuten enlos grupos de
concepcidn de producto, y a menudo los defectos que pueden
aparecer y manifestarse a nivel de fabricaciénse subsanan de
raiz mediante un cambio de disefio del mismo producto .

BSobre Uddevalla, véase especialmente A. Sand-
bergy col. (1993).

hasta su fin -—a priori incomprensi-
ble— que se tradujo en un cierre ex-
tremadamente precoz luego de
solamente algunos afios de funciona-
miento, mientras que, segin la direc-
cién del mismo grupo Volvo, la fébrica
no habia desmerecido, en materia de
performance econdmica (productivi-
dad, calidad, rentabilidad).* Sobre
todo, como tratamos de mostrar, en la
tradicién sociotécnica, esta fibrica
representaba una verdadera ruptura,

Otra ventaja de estos modos de
organizacién del trabajo es que el
nivel de mecanizacién o de automa-
tizacién es débil; muchos trabajos,
automatizados en las Iineas clésicas,
vuelven a ser manuales.

4. Inversamente, y para conti-
nuar con la evaluacién de Uddevalla
con respecto a las otras realizaciones
de la escuela sociotécnica, este siste-
ma presenta algunos inconvenientes
o condiciones permisivas, que pue-
den comprometer su eficacia. Desde

#Sobre la base de las informaciones disponibles
parece que el motivo esencial y Gltimo del cierre de Uddevalla
estd vinculadoal hechode que, frente a una caida importante de
las ventas, el grupo Volvo debi6 amputar su potencial indus-
trial. Uddevalla, que presentaba el inconveniente de ser una
fdbrica “incompleta”, por que no se efectuaba all{ mds que
el montaje final de las partes producidas en otra fibrica del
grupo, fue finalmente elegida para soportar el ajuste de la
capacidad instalada. En la misma Suecia, sin embargo, los
fundamentos de esta decisidn siguensiendo muy discutidos.

#Este principio de trabajo en tiempo simultineo
debe ser remitidoy comparado conlos principios de los tiempos
asignados (Taylor), impuestos (Ford) y compartidos (Ohno).
Sobre estos Gltimos conceptos cf. mis obras El tallery el Robot
(1990/1994b) y Pensar al revés (1991).
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este punto de vista es necesario citar aqui por lo menos el costo de preparacién
de las paletas de piezas de aprovisionamiento, admitiendo sin embargo que
este modo de organizacion presenta el interés de que la variedad es tratada
a nivel de la constitucién de pallers, * y se encuentra, en cierta forma,
endogeneizada.”’

En este contexto, y si razonamos en términos de aprendizaje en materia
de innovacién organizacional, no podemos mas que lamentar profundamente
la decision tomada de proceder al cierre de esta fabrica. En el plano de Ia
naturaleza del trabajo concreto asignado a los operadores, no hay ninguna duda
de que Uddevalla va infinitamente m4s lejos que todo lo que puede verse en una
fabrica japonesa. Como puede notarse, Uddevalla tiende hacia una especie de
neo-artesanado, que vuelve a encontrarse en las mismas producciones en
serie,” movilizando de este modo un savoir faire acumulado que no debe ser
dispersado. Con referencia a los principios de organizacién del trabajo, la idea
de montaje en paralelo parece muy prometedora y es evidentemente necesaria
una mayor experimentacién de sus potencialidades.

Por otra parte, y para concluir, notemos que para el futuro de un escenario
que capitalizarfa los beneficios conjuntos de la escuela sueca (en particular los
que se expresan en Uddevalla) y del ohnismo, no deben excluirse de ninguna
manera, y que todo indica que, bajo ciertas condiciones, tal horizonte es una

26 erspectiva posible v realista (Cf. Coriat, 1993b y 1993¢).
persp P y y
5. Para concluir: acerca de la
especificidad del ohnismo
A lo largo de este articulo hemos indicado una serie de diferencias que
nos parecen cruciales y que distinguen radicalmente al ohnismo de las otras
escuelas y enfoques en materia de
organizacioén del trabajo.
Para concluir elegimos presen-
¥ Planchas de piezas de aprovisionamiento. tf']r.estas diferencias por nivel de and-
(N.delaT) lisis, antes de proponer una

rio destacar también que varios de los limites de la escuela
sociotécnica mencionados en el pirrafo precedente (bajo el
titulo“Autonomacién sinjust in time”) parecen también aplica-
bles enlo esencial al caso de Uddevalla.

representacién mds global que per-
mita oponer al ohnismo a sus prede-
cesores, reinterpretando el siguiente
conjunto de conceptos tomados de la
teorfa de las organizaciones.

# Areserva de unanilisis mds profundo, es necesa-

*Auncuandoesta doble limitacién es importante,

se trata de pequefias series de productos de gran cate goria, que,
entanto tales, favorecen mds la introduccién de métodos inno-

vadores.
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5.1 Cuatro niveles de diferencias...

Podemos sefialar cuatro series de diferencias correspondientes a niveles
complementarios de an4lisis.

5.1.1 En el plano de los principios organizadores y fundamentadores que
estructuran toda la visién de la organizacién del trabajo, el ohnismo se
distingue por la presentacién de dos principios radicalmente nuevos: la
autonomacién y el justo a tiempo. Podemos precisar un poco més este punto
diciendo que la especificidad dltima del ohnismo consiste en la necesidad,
proclamada por Ohno, de llevar a la prictica ambos principios conjuntamente.
En efecto, si bien algunas formas de trabajo en equipo (centradas en la
polivalencia de los operadores) han podido ser elaboradas y desarrolladas en
Occidente por derivacién de los principios tayloristas y fordistas, en ninguna
parte antes de Ohno, el equipo polivalente (“multifuncional” en la terminolo-
gia de Ohno) se plante6 como condicién y soporte de la implementacién de la
produccion en justo a tiempo y de la programacién en “flujos tirados”. En la
conjuncion de esta doble innovacion organizacional (autonomacién + justo a
tiempo —- just in time--) se encuentra un aporte irreductible y enteramente
original de Ohno.

5.1.2 En el plano de los protocolos, 1a presencia dentro del ohnismo de
una referencia a las técnicas del TMS (Time and Motion Study), no parece,
desde este punto de vista, decisiva para la apreciacién de la innovacién
ohniana. Como lo hemos mostrado en detalle, se trata de una nueva forma de
uso del TMS, y que se encuentra inserto en principios organizadores comple-
tamente nuevos, lo que distingue el tipo de uso del que hacfan Taylor o la
escuela sociotécnica.

5.1.3 En la naturaleza de los lay-outs y los disefios de ingenieria
productiva necesarios para poner en prictica los diferentes principios que
distinguen unas escuelas de otras, se marca y reconduce esa diferencia. La
ubicacion de las maquinas segin las técnicas de la “linealizacién”, la gestidn
de los aprovisionamientos mediante el kan-ban, etc., afirman y expresan la
especificidad del ohnismo hasta en la manera en que se estructura el espacio
productivo. El espacio de produccién surgido del ohnismo estd cubierto y
organizado de forma radicalmente diferente del que requiere el método de
produccién en linea fordista, llamado “de la artilleria pesada”. Igualmente, las
diferencias son patentes en todo lo referido a la manera en que se coordinan las
tareas a través de las técnicas utilizadas para lograr la direccién, circulacién
y la gestion de las informaciones.

5.1.4 En el plano de la economia del control del tiempo, finalmente, el
principio del trabajo en “tiempos compartidos” se distingue radicalmente del
trabajo en tiempos asignados e impuestos (taylorista y fordista) y del trabajo
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en tiempos recompuestos (de la escuela sociotécnica). Sobre este punto, como
hemos sugerido, queda por ser realizada una exploracién més completa sobre
los principios del trabajo en “tiempo simultdneo” tal como se practicaron en
los “montajes en paralelo” de Uddevalla.

Si, sobre la base de estos elementos, nos esforzamos por dar una
caracterizacién de conjunto, es posible poner en evidencia una diferencia
crucial, que, en el lenguaje de la teorfia de las organizaciones, separa las
organizaciones tayloristas y fordistas de las ohnianas.

5.2 ...Y una representacion global

Sobre este punto hemos elegido partir de March y Simon (1993), cuyos
trabajos sobre ciertos aspectos pueden ser movilizados en la perspectiva que
es la nuestra en este articulo. Para hacerlo, es necesario partir de la nocién de
organizacién propuesta por los mencionados autores. Segiin March y Simon,
la definicién de lo que denominan “formal organisation” es la siguiente:

“Las organizaciones son sistemas de acciones coordinadas entre
individuos y grupos cuyas preferencias, informacién, intereses y
savoir faire son diferentes. Las teorias de la organizacién describen
la delicada conversién del conflicto en cooperacion, la movilizacién
de recursos y la coordinacion de esfuerzos que facilitan la
supervivencia simultdnea (joint) de una organizacion y sus

miembros.” (1993, p.2.)

Sobre esta base y luego de haber trabajado este concepto basico en varias
direcciones, March y Simon distinguen, finalmente, tres tipos de organi-
zaciones:

5.2.1 Las concepciones de la organizacidn que consideran a los emplea-
dos como instrumentos pasivos, capaces de ejecutar las tareas que les son
confiadas, pero no de demostrar iniciativa en la accidn o de ejercer su
influencia propia de cualquier manera significativa.

Sin duda, se trata tipicamente de las organizaciones tayloristas y fordis-
tas, que basan su eficacia en un concepto de aprendizaje que, a su vez, reposa
en la estricta repetitividad y el parcelamiento de las tareas en un universo de
separacién completa de las tareas de concepcién y ejecucién. Recordamos, en
efecto, que un principio rector de Taylor es “alguien piensa algo y otro lo
hace”. (Sobre este punto, cf. nuestro ensayo sobre el taylorismo y el fordismo:
1979, 1994a).
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5.2.2 Las concepciones de organizacion que parten del principio de que
los individuos que las componen vehiculizan actitudes, valores y objetivos; de
alli que los miembros que integran la organizacion han sido motivados y deben
ser correctamente incitados a participar en los objetivos de la organizacion,
admitiendo que puede haber conflictos e inadecuaciones miiltiples de objeti-
vos entre la razén de ser de la organizacion y las actitudes de sus miembros.

Segiin March y Simon, estos principios son claramente los que la escuela
de las relaciones humanas ha tratado de implementar y aplicar. En un primer
momento (al menos después de E. Mayo y las famosas experiencias de la
General Electric), estos métodos han sido aplicados primeramente en organi-
zaciones tayloristas y fordistas. En la prictica conocemos todos los limites
encontrados por estos intentos, pudiendo considerar a la década de 1970 como
la que marca el fracaso general de renovar los métodos tayloristas y fordistas
s6lo por medio de las relaciones humanas, sin tocar las bases de la organizacién
del trabajo en la que las relaciones humanas estdn inmersas. El paso no seria
dado sino posteriormente, cuando los métodos surgidos de las relaciones
humanas serfan insertados en una organizacién de trabajo innovadora: la de la
escuela sociotécnica. El trabajo en grupos semiautdénomos, la polivalencia de
los operadores, asi como la reestructuracién de los sistemas de clasificacién y
de salarios, la redistribucién de las formas de autoridad que acompafan estas
modificaciones, etc., apuntan a la consideracién de las demandas, aspiraciones
y subjetividades particulares de los obreros de produccién y de montaje, v al
intento de integrarlos en los objetivos de la organizacidn.

5.2.3 Las concepciones de organizacion segiin las cuales sus integrantes
deben ser considerados como dotados de un poder de decision y de resolucion
de problemas (“decision makers and problem solvers”).

Si consideramos la forma en que importantes volimenes de tareas
generales de gestion de la diversificacién de los productos y de regulacién de
los imprevistos se descentralizan a nivel de equipos de trabajo de taller,
aparece claramente que la escuela ohniana se ubica en esta categoria de
organizaciones. Ciertamente, las
organizaciones ohnianas contintdan
estando marcadas por clases de deci-
sién reservadas a circulos limitados

de actores, y entre las que hay poca o
ninguna vinculacién. ¥ No obstante,
dentro de cada clase de decision, hay
multiples procedimientos y protoco-
los de intercambio de informacién
que buscan dotar a los actores parti-
cipantes de ese “poder de decisién”

29Cf., sobre este punto, mi ensayo Pensar al revés
— capitulo 6— donde, en ocasién de la critica de las represen-
taciones propuestas por Aoki de la firma japonesa, se recuerda
cémo las decisiones estratégicas (de inversion, de seleccidn de
modelos, etc.) son tomadas entre accionistas, banqueros y
gerentes, y esta clase de decisiones prima sobre las referidas a
la gestién de la produccién y a la organizacién del trabajo,
niveles a los que los asalariados y sus representantes son
asociados bajo formas miltiples.
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del que hablan March y Simon, para “resolver los problemas” que se presentan.
En cuanto al tema objeto de este articulo, la organizacién del trabajo y la
gestién de la produccién, queda claro que los principios ohnianos apuntan a
hacer de los equipos multifuncionales un lugar de decisién y de resolucién de
problemas para una amplia gama de opciones que deben realizarse constante-
mente en los regimenes de produccién centrados en la variedad y en la
reactividad, que son precisamente aquellos para los cuales ha sido concebido
el ohnismo.

Habria, ciertamente, mucho por trabajar y desarrollar a partir de estas
caracterizaciones. En este estadio nos parece Util entregar estas primeras
observaciones “en bruto”, puesto que ellas indican claramente un programa de
investigacion por donde desarrollar los puntos adquiridos hasta aqui en el
anélisis del ohnismo. Con la intencién de precisar aun mas las especificidades
del ohnismo, continuaremos esa linea de investigacién en trabajos ulteriores.
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Anexo 1

Autonomacion y justo a tiempo
(“just in time”):
Una revision de los dos pilares del

ohnismo y su especificidad

1. La autonomacion es, en principio, una técnica que apunta esencial-
mente a la introduccién de la gestién de la calidad a nivel de las tareas de
ejecucién, es decir, que sus caracteristicas se cifian a las normas técnicas
preestablecidas. La autonomacién supone ajustes productivos originales:
posibilidad de detener las lineas de produccién, los sistemas de andons,* etc.
Desde el punto de vista del trabajo concreto, su condicién de existencia es la
multifuncionalidad de los operadores. En este sentido, y en relacién con los
principios tayloristas de organizacién del trabajo, la autonomacidn consiste en
una reconcentracién de tareas y de funciones que habian sido cuidadosamente

separadas por el taylorismo.

Por extensidn, con la linealizacidn, la autonomacién més allg de la mera 31
gestioén de la calidad de los productos, se transforma en un modo de adaptacién
a las variaciones de los productos, en volumen y en naturaleza. Se convierte,
entonces, en instrumento de gestién “instantinea” de la variedad.

La autonomacién constituye la primera gran innovacién organizacional

constitutiva del ohnismo.

2. El “justo a tiempo” constitu-
ye otra importante innovacién
organizacional del ohnismo. Esti re-
ferida a los métodos de programa-
cién. Con los métodos de produccién
“justo a tiempo” se pasa de una pro-
gramacion cldsica de arriba hacia
abajo del proceso de produccién
(amont-aval), a una programacion de
abajo hacia arriba (aval-amont). A su
vez, la implementacién de esta inno-
vacién exige que se implanten
procedimientos particulares: lineali-
zacién de los talleres y de los puestos
de fabricacién, sistemas de “kan-ban”

3 Con referencia a este término hemos preferido
remitirnos a Pensar al revés (Coriat, 1991), donde el autor dice
textualmente (p.65)“...lomejor sigue siendo referirse al propio
Ohno. Enel pequefio glosario que acompaia su obra de (1978-
1989), se lee bajo la palabra «andon» (p. 215):

“Elandones una de las herramientas de la direccién
porloojos. Es unindicador luminoso suspendidosobre la linea.
Funciona de la siguiente manera: mientras todo estd normal, estd
prendida la luz verde; cuando unoperador tiene que haceralgin
ajuste en la linea y pide ayuda, se prende la luz naranja; si hay
que detener la linea para resolver un problema, se ilumina la
roja.Se anima a los trabajadores a que nodudenendetenerla
linea; es el mejor medio para asegurarse de que se hard todo
para eliminar prontamente las anomalias.”(N.dela T.)
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o equivalentes, que permitan que las piezas se pidan y se entreguen de un
puesto a otro, en el sentido de abajo hacia arriba del proceso de produccién
(aval-amont). Estos procedimientos rompen con la concepcién americana
(taylorista y fordista) de organizacién de los talleres concebidos siguiendo el
método de la “artillerfa pesada”.

Es imprescindible realizar una aclaracién. En efecto, debe recordarse
(punto de vista que yo he defendido en Pensar al revés), que este método de
programacion no tiene como objetivo la produccion sin stocks. A través de la
disminucidn dréstica de los stocks corrientes, el verdadero objetivo es el de
hacer visibles (principio de “direccién por los o0jos”) todos los 4mbitos donde
se pueda ejercer una racionalizacién en la gestién de hombres y equipos.

Ohno mismo, en resumen, es muy explicito en este punto. Escribe:
“Evidentemente, si eliminamos completamente los stocks, creamos tanto una
escasez de bienes de consumo como toda clase de problemas. De hecho,
reducir los stocks a la nada es un absurdo”. (1992, p. 26). Sobre este tema,
prosigue diciendo: “El objetivo del sistema Toyota no puede ser presentado
como el sistema de "cero stock””. (p. 27).

De esto se desprende que las numerosas interpretaciones que convierten
al “cero stock” en el pivote del sistema, van, evidentemente, por mal camino.
Asimismo, las interpretaciones que consideran que se aproxima el fin del
toyotismo por el hecho de que en las nuevas implantaciones de la Toyota (aun
en el Japén), en ciertos casos, se procede a la constitucién de stocks, claramen-
te no han aprehendido el principio y la filosoffa que lo anima.

3. Lo que constituye la especificidad tiltima del ohnismo es la combina-
cion “aqutonomacion + justo a tiempo («just in time»)”, o si se prefiere, su
prdctica conjunia.

En efecto, y tal como veremos, un principio andlogo al de la autonoma-
cién ha sido descubierto e implementado en Occidente durante los afios 1960-
1970 y dio nacimiento a lo que se convino en designar como “escuela
sociotécnica”, pero al ser introducida sin “justo a tiempo” (“just in time”), esta
innovacién no producird mds que efectos limitados.

Ala inversa, a partir de la segunda mitad de la década de 1980 —y bajo
la influencia del ohnismo que inicia el movimiento de su difusién internacio-
nal— se introducen en las fabricas occidentales diferentes técnicas de ordena-
miento (programacion, planificacién del trabajo) en justo a tiempo. Pero
introducida sin autonomacién y sin linealizacién (y, en general, limitada a las
lineas de montaje final), una parte esencial de los beneficios del ohnismo no
podré obtenerse. Peor atin, la introduccién del justo a tiempo ( “just in time”)
sin autonomacién y sin linealizacién se traducirs en disfunciones incrementa-
das y presiones suplementarias sobre el trabajo de los operadores. Esos
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sintomas son descritos por la nocién de “management by stress”, expresion
usada por el sindicalismo de izquierda de los EE.UU. para denominar al
toyotismo. (Cf. Parker y Slaughter, 1992, y sobre el mismo tema en la tradicién
francesa, véase Clot y col., 1990).

Anexo 2

Ohnismo, sistema de produccién

Toyota, toyotismo.

Algunas definiciones

1. Denomino ohnismo al nuevo discurso del método generado por Taiichi
Ohno. Este discurso funda una nueva escuela de gestién, cuyos dos pilares son
la autonomacion y el justo a tiempo. Este discurso del método tiene vocacién
universal en la medida que enuncia los principios de una organizacién
adaptada a la produccién variada de mercaderfas de serie.

2. Llamo sistema de produccién Toyota al conjunto de métodos que, en
torno al ohnismo, han sido desarrollados dentro de la firma Toyota, desde el
fin de la Segunda Guerra Mundial hasta la década de 1980. La empresa Toyota
constituy6 el terreno central de puesta a punto y de experimentacién del
ohnismo, por lo que éste establece con dicha firma una relacién privilegiada.
En la nocién de sistema de produccion Toyota se incluye, entonces, el conjunto
de condiciones histdricas y sociales especificas en las que se implanté el
ohnismo.

3. Denomino toyotismo al conjunto de técnicas y recetas, mis o menos
alejadas de los principios del ohnismo o de los métodos del sistema de
produccién Toyota, que se difunden actualmente en todo el mundo. Conside-
rado bajo este dngulo (el de las técnicas y de las recetas, no de los principios),
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una presentacion eficaz y sintética de aquello que en general se vincula con
el toyotismo, estd dado por la nocién de “Sistema de produccion lo mds justo
posible”, popularizado por el libro de Womack, Jones y Roos (1991).

Dicho en otras palabras, planteamos aqui que el ohnismo trata de
principios, el sistema de produccién Toyota, de métodos y su implementa-
cién, y el toyotismo, de recetas précticas que han sido deducidas del sistema
Toyota.

Anexo 3

One best way y just in time.

Dos principios dindmicos distintos
de la racionalizacion del trabajo

A menudo se ha pretendido que Ohno era un simple continuador de
Taylor y Ford. Luego de la holgazaneria de los hombre y las méquinas, a
combatir la cual apuntarian los principios tayloristas y fordistas, Ohno y la
escuela japonesa habrian permitido dar un paso suplementario, dirigido, esta
vez, a la holgazaneria de los materiales. Los métodos de produccion justo a
tiempo, rebautizados para la ocasién como “métodos de produccion con cero
stock”, constituirian, entonces, el tercer momento, y que completa a los dos
primeros.

Esta visién de las cosas nos parece que carece completamente de lo
esencial, y para decirlo de un tirén, que procede de un serio contrasentido en
cuanto a la significacién de los métodos tanto tayloristas como ohnistas. La
tesis que deseamos defender es, por el contrario, que la “Gnica y mejor
manera” (“one best way”) y el “justo a tiempo” (“just in time”) son dos
principios completamente distintos de racionalizacién del trabajo y de la
produccién, y que actan como dos principios dindmicos diferentes de la
racionalizacién.

1. La inica y mejor manera (“one best way”) es el protocolo central de
racionalizacion en la escuela americana. Apoyindose en las técnicas del
TMS, la bisqueda de la tnica y mejor manera (“one best way”) es el medio
histéricamente hallado para despojar a los obreros de oficio de su saber y
convertirse en duefo del control de los tiempos de fabricacién. Dicho en otras
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palabras, el taylorismo racionaliza por normalizacién de los modos operato-
rios. Més progresa la tnica y mejor manera (“one best way”), més se extiende
la normalizacion; en la medida en que ella significa una extensién siempre
creciente del control de los tiempos, la inica y mejor manera (“one best way”)
estd asi directamente en el origen de una mayor eficiencia en la economia del
tiempo. Es en este sentido que la tnica y mejor manera (“one best way”) es el
principio dindmico de racionalizacién de la escuela taylorista.

2. A la inversa que en la escuela americana no hay una iinica y mejor
manera (“one best way”) en las recomendaciones de Ohno. El principio
dindmico que comanda la racionalizacién, por el contrario, es sostenido por las
técnicas de la producci6n justo a tiempo que suponen una produccién con
stocks muy reducidos, admitiéndose que el método ohniano no tiene en lo
absoluto como objetivo Ilegar a la “produccién sin stocks”. El principio de
racionalizacion estd en este caso constituido por el hecho de que todo lo que
no es producido para el mercado (justo a tiempo) debe ser interpretado como
una inmovilizacién superflua de hombres y capitales. Y por eso debe ser objeto
de reorganizaciones. En este sentido, el principio puede calificarse como una
aplicacion del de la “fdbrica minima”, y este principio de racionalizacién tiene
'efl m]ismo rol heuristico que el de la Gnica y mejor manera (“one best way”) de

aylor.

3. Es esencial realizar, entonces, una precisién en cuanto al estatus de los
stocks en el método ohniano. Sobre este punto clave, Ohno es completamente
explicito. Escribe, en especial, “El objetivo del sistema Toyota es nivelar los
flujos de productos... De ninguna manera el sistema de produccién Toyota
puede ser presentado como sistema de «cero stocks (1993, p. 27). De este
modo, las numerosas interpretaciones que ven el fin del toyotismo por el hecho
de que en las nuevas implantaciones de Toyota (aun dentro de Japon) en ciertos
casos se procede a la constitucién de stocks, evidentemente no han aprehen-
dido el principio y la filosoffa que lo anima.
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Anexo 4

Una representacion estilizada de las
realizaciones de la escuela

sociotécnica.

El caso del grupo Volvo

Para la buena comprensién del grafico son indispensables las siguientes
precisiones, aportadas por Auer y Riegler, a quienes aqui citamos abundante-
mente.

“]. Sobre el eje de las abscisas (concepcion de la produccion) se ha
colocado la técnica de montaje con su forma de trabajo correspondiente. Asi,
al “rrabajo repetitivo”, sometido al ritmo de una maquina, le corresponde la
cadena de montaje.

1a “cadena de montaje modificada” permite ciclos operatorios mdés
largos, asf como, a veces, cambiar de trabajo entre la cadena y el premontaje,
menos sometido a una cadencia. Sin embargo, en general, el ritmo de trabajo
no es menos comandado centralmente y los obreros no tienen influencia alguna
sobre €l.

En el “montaje en paralelo”, en el que no hay gestién central de la
cadencia de produccidn, la duracién de los ciclos es mayor (a veces de varias
horas) y el ritmo puede variar, aun si la cantidad a producir sigue estando
prescripta.

El montaje completo comprende todas las operaciones necesarias para la
fabricacién, relevando de responsabilidad sobre el producto final (control
final, control de calidad), que continda siendo una funcién aparte. Estos
trabajo no son ejecutados en grupo més que en el caso del “montaje integrado”.

2. Sobre el eje de las ordenadas se ubican las diferentes formas de
organizacion del trabajo y las posibilidades de ejercer una influencia sobre su
trabajo que ofrecen a los obreros.

En la “organizacién tradicional”, la jerarquia domina y no hay in-
fluencia directa de los obreros sobre los contenidos del trabajo o sobre las
condiciones de trabajo.

En una organizacion de grupos “débil”, los obreros no toman las
decisiones mds que para la distribucién de tareas. Si hay jefes de grupo, a
menudo son designados por los superiores y no por el grupo; en ese caso,
forman parte de la jerarquia oficial.
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En una organizacion de grupos “fuerte”, los miembros tienen més
derechos, especialmente el de elegir por sf mismo al jefe del grupo.

El nivel més elevado en el esquema de Berggen es el grupo de irabajo
integrado, altamente calificado, que ejecuta su trabajo con la mayor autono-
mia posible sin vigilancia inmediata. Este dltimo caso-tipo resulta casi
equivalente al ideal de un “grupo de trabajo auténomo”. Comparable a una
“empresa dentro de la empresa”, cumple todas las funciones de produccién de
manera independiente y asume toda la responsabilidad que es posible tener a
este nivel (un poco como un centro de costos”).

Este modelo de grupo no es mas que “teérico” por ahora. Aun hay que
realizarlo. Los grupos de trabajo en la nueva fibrica de montaje de Uddevalla
(véase mds abajo) parecen concretar de la mejor forma esta concepcidn ideal.
Sin embargo, tal como lo muestra la experiencia de Kalmar, la prudencia es de
rigor, dado que la brecha entre la concepcidn y la realizacién puede ser grande.
Segiin este esquema, algunas fdbricas tienen sélo una organizacion de grupos
“fuerte”, mientras que la mayoria aiin conserva una organizacion tradicional
o fundada en grupos “con habilidades limitadas”.

Fuente: Auer y Riegler, 1990
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Resumen

Tres aflos después de la publicacién de
“Pensar al revés”, se han multiplicado los
trabajos sobre la escuela japonesa de
gestién de la produccién. Aunque algunos
de ellos convergen en lo sustancial con la
tesis expuesta en ese libro, en otros casos,
por el contrario, se han propuesto puntos
de vista netamente diferentes. En este
trabajo se vuelve sobre las tesis que habia
presentado en esa época, para
confrontarlas con las que se postularon en
trabajos recientes. De paso, esta
confrontacién permitird continuar y
precisar el andlisis de las innovaciones
organizacionales propias del ohnismo y
compararlas con las de otras grandes
escuelas en organizacién del trabajo.

Después de haber presentado las tesis
esenciales sobre el ohnismo, se realiza una
comparacion sistemdtica entre ohnismo y
taylorismo, ohnismo y fordismo y, por
tltimo, entre ohnismo y escuela
sociotécnica.

Finalmente, se extraen conclusiones sobre
los principales hallazgos de este estudio.
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Abstract

Three years after publishing “Penser a
’envers”, many papers have considered
the issue of the Japanese school of
production management. Same of them
essentially agree with the line of thinking
presented in that book, but others, on the
contrary, propose completely different
viewpoints. In this paper | review the
thoughts presented at the time, to oppose
them to these new argument. At the same
time, this confrontation will allow both
further and more precise analysis of
Ohno’s organizational innovations, and a
comparison between them and the
postulates about labour organization
presented by other schools.

After presenting the basics about ohnism,
a systematic comparison is made between
Ohnism and Taylorism, Ohnism and
Fordism and, finally, between Ohnism
and Sociotechnical School.

In the last part conclusions are drawn
about the findings of this paper.
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