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GESTION DEL CONOCIMIENTO Y PRODUCCION AJUSTADA: EL
PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA!
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Abstract

El presente trabajo pretende enmarcar la Gestion del Conocimiento, el Capital
Intelectual y la Produccién ajustada dentro del Proceso de Direccion Estratégica para
poder establecer una comparacion entre ellas que permita afirmar que la produccién
ajustada es un ejemplo de utilizacion de la Gestion del Conocimiento.

1.- INTRODUCCION: LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LA
PRODUCCION AJUSTADA

1.1.- LA PRODUCCION AJUSTADA

Con el término Lean Production (produccién ajustada) se quiere hacer referencia
al sistema de produccion mas complejo, que pone al individuo en el centro de toda
actividad empresarial. La produccion ajustada es una filosofia de gestion- aplicacion del
sentido comun a la eliminacion de todo desperdicio o de aquellas operaciones que no
agregan valor-, que agrupa una creciente coleccion de metodologias, técnicas o
sistemas, y que define una forma concreta de hacer las cosas, esto es, de realizar
cualquier actividad en la empresa que la adopta y sigue sus principios.

Es por ello que la produccion ajustada abarca mucho mas que las técnicas y
metodologias concretas con las que se lleva a cabo, como por ejemplo el just in time, el
Kanban, el control de la calidad total-TQM-, la ingenieria concurrente-1C-, el disefio
para la fabricabilidad y el montaje- DFM/A, mejora continua-Kaizen-, logistica integral,
gestién por objetivos, mantenimiento productivo total, etc., en el sentido de que éstas
unicamente hacen referencia a aspectos concretos del sistema de suministro tipico de la
actividad ajustada. Tomadas justas, representan una nueva conceptualizacion del
sistema de produccion: el sistema de produccion ajustado, cuyo firme proposito es un
riguroso proceso de calidad a través de la eliminacion de todo despilfarro, en el que la
produccion fluye sin dificultades a través de una proceso con minimos inventarios de
componentes y de productos en curso, sin paradas por problemas en la maquinaria y
cero defectos en los productos acabados.

El vocablo Lean literalmente significa delgado, magro, enjuto o sin grasa. Sin
embargo, debemos asociarlo mejor con ajustado, austero o competitivo: austeridad de
medios, no emplear mas recursos que los necesarios para conseguir los objetivos
propuestos. Pero no se trata solo de reducir, sino de mejorar la agilidad y capacidad de
respuesta de la empresa.

El punto de partida de la produccion ajustada es la produccion en masa. Para Eiji
Toyoda, ingeniero y miembro de la familia Toyota, el problema del sistema de

L El presente trabajo fue desarrollado durante el curso 1999/2000, y es uno de los papers elaborados para
un curso de mi Doctorado en Direccion de Empresas en la Universidad Complutense de Madrid.
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produccion era su gran despilfarro (Womack, J.P.; Jones, D.T.; Roos, D., 1992).
Ademas era un sistema inaplicable en Japon a comienzos de los afios 50, debido a una
serie de razones:
- El mercado japonés era bastante pequefio y exigia una amplia gama de
distintos tipos de coches
- Las leyes laborales impuestas por los norteamericanos en el mercado de
trabajo japonés, impedian de hecho el despido
- La Toyota y el resto de la economia japonesa en los afios 50 no disponian de
capital para comprar tecnologia occidental
- El volumen de produccion de Toyota (y del resto de los fabricantes japoneses)
no permitia la reducciébn de costes alcanzada por las empresas
norteamericanas.

De forma resumida podemos ver las caracteristicas y los principios y problemas
de la produccién ajustada en el ANEXO 1y II.

1.2.- LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Una vez delimitado el concepto y contenido de la produccion ajustada vamos a
definir y delimitar el de Gestidn del Conocimiento.

Los conceptos basicos de Gestion del Conocimiento, Aprendizaje Organizacional
y Capital Intelectual han sido referidos bajo distintos prismas a lo largo de la literatura
existente, lo cual ha dado lugar a una confusion entre los estudiosos del tema, lo que se
refleja en la ausencia de definiciones comunmente aceptadas. Para este estudio vamos a
presentar aquellas definiciones que mejor relacionen la gestion del conocimiento con la
produccion ajustada.

La definicion que ofrece Bueno (1998), es que la Gestidn del Conocimiento es “la
funcién que planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos que se producen
en la empresa en relacién con las actividades y con su entorno con el fin de crear unas
competencias esenciales”.

La definicion de Gestion del Conocimiento esta intimamente ligada al analisis del
Capital Intelectual. Por ello, autores que se centran en este Gltimo, también hacen
referencia al primero. Es destacable desde este enfoque, la definicion de Roos, Roos,
Dragonetti y Edvinsson (1997) que afirman que el Capital Intelectual es el resultado de
integrar los Activos Intangibles y la Gestion del Conocimiento. Edvinsson (1996),
dentro del modelo Navigator, identifica como corazén del modelo el enfoque humano.
Y, dentro de él, el intercambio de conocimientos (Garcia et al, 1999).

La Gestion del Conocimiento, se puede definir como el conjunto de procesos que
permiten utilizar el conocimiento como factor clave para afadir y generar valor. La
Gestion del Conocimiento va méas alla del almacenamiento y manipulacion de datos.
Segun la definicion de Marshall, Prusak y Shpilberg, "la Gestion del Conocimiento es la
tarea de reconocer un activo humano enterrado en las mentes de las personas y
convertirlo en un activo empresarial al que puedan acceder y que pueda ser utilizado
por un mayor nimero de personas de cuyas decisiones depende la empresa”.
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Asi, actualmente la atencion se centra en este tipo de aprendizaje y en las
organizaciones que aprenden en los circulos de direccion (Senge, 1990, 1995; Stalk,
Evans y Shulman, 1992), en la exploracion de los modelos de aprendizaje de adaptacion
por economistas (Cross, 1983), en el estudio de organizaciones (Argyris y Schon, 1978;
Levitt y March, 1988). También, actualmente, hay un creciente interés entre los estudios
de direccion estratégica por las capacidades organizacionales y el conocimiento
(Prahalad y Hamel, 1990). Las organizaciones exitosas suelen ser descritas por Stalk et
al. (1992) como aquellas que tienen capacidades para el aprendizaje (por responder a
experiencia a través de modificar sus tecnologias, formas y practicas).

El aprendizaje es el proceso mediante el cual se integran conocimientos,
habilidades y actitudes para conseguir cambios, mejoras en la conducta. Por lo tanto,
es una accion, que toma el conocimiento (en sentido amplio) como input y genera nuevo
conocimiento.

El aprendizaje es un concepto aplicable a las personas, los equipos y las
organizaciones. El aprendizaje organizacional requiere de herramientas o mecanismos
que permitan convertir el conocimiento de las personas y equipos de la empresa en
conocimiento colectivo. Como dice Senge (1990, 1995) aprender en las organizaciones
significa estar sometido de forma continua a la experiencia y transformar esa
experiencia en un conocimiento accesible para toda la organizacion y pertinente a su
proposito central.

Si repasamos los principios y politicas de la produccion ajustada nos podemos
hacer una idea de la relacion tan fuerte que existe entre estos dos aspectos; esto nos
lleva a las Organizaciones Inteligentes. La empresa ajustada se ha considerada una
empresa que aprende, debido a la capacidad para captar, crear y gestionar el
conocimiento y para cambiar y adaptarse a las nuevas exigencias del mercado, y al
modelo de aprendizaje que aplican que les permita aprovechar de forma consciente el
conocimiento existente en las personas y en los equipos, en el entorno, en los sistemas y
procesos, etc. La Optima utilizacion del conocimiento no se obtiene sélo con su
posesion, sino se alcanza gracias a la transmision eficazmente que se hace para que se
pueda utilizar en toda la organizacion.

Cuando se habla de "Organizaciones Inteligentes”, se identifican una serie de
factores comunes que podemos observar en las empresas ajustadas:

- La capacidad de generar cambios y resultados deseados de forma proactiva.
Aprender es, ademas de adquirir y acumular nuevo conocimiento, la capacidad
de transformarse en base a lo aprendido. En la empresa ajustada este aspecto
esta en el principio de pensamiento proactivo y sensibilidad ante el entorno.

- El desarrollo de la empresa esta basado en el desarrollo de personas y grupos.
Este aspecto se puede identificar en la empresa ajustada en el principio de
corresponsabilizacion y en grupo de trabajo como ndcleo de la misma.

- Se necesita un clima favorecedor del aprendizaje. Las variables
organizacionales deben estar disefiadas para que se produzca el aprendizaje.
En la produccion ajustada todo es aprendizaje, pero principalmente podemos
ver este aspecto en el concepto de Kaizen (mejora continua).
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- La consideracion del conocimiento como factor fundamental de la produccion.
Todos los principios y politicas de la produccion ajustada apoyan esta
consideracion

- La integracidn de las funciones de pensar y hacer, favoreciendo el aprendizaje
a todos los niveles de la empresa.

- La consideracién de las interacciones entre la empresa y el entorno, y su
influencia bidireccional.

- La transformacion de los Sistemas de Informacion en Sistemas de
Comunicacién. La comunicacion en la empresa ajustada es esencial en todos
los aspectos y niveles de analisis.

Viendo estas caracteristicas podemos definir a la Organizacion Inteligente como
una organizacion que es capaz de desarrollar permanentemente la habilidad de cambiar
la esencia de su caracter. Tiene valores, habitos, politicas, programas, sistemas y
estructuras que apoyan y aceleran el aprendizaje organizacional. Asi una empresa
ajustada es una organizacion inteligente.

Como vemos la relacion entre la gestion del conocimiento y la empresa ajustada
es estrecha, para estudiarla mas profundamente me voy a apoyar en un modelo de
medicion del Capital Intelectual, el modelo Intelect (1997), el cual define el término
Capital Intelectual como el conjunto de activos de una sociedad que, pese a no estar
reflejados en los estados contables tradicionales, generan o generaran valor para la
empresa en el futuro. Los conocimientos de las personas claves de la empresa, la
satisfaccion de los empleados, la lealtad de una cartera de clientes, el know-how de la
empresa, etc., pese a permanecer ocultos en los estados contables, explican buena parte
de la valoracion que el mercado concede a una organizacion.

El modelo Intelect se estructura en tres grandes bloques, formados por la
agrupacion de los activos intangibles en funcidon de su naturaleza, y con los que se
pretende ofrecer una clasificacion de validez universal: el Capital Humano , o valor del
conocimiento creado por las personas; el Estructural, o valor del conocimiento creado
en la organizacion y que se materializa en sus sistemas, procedimientos y desarrollos
tecnoldgicos; y el Relacional, o valor del conocimiento creado por la empresa, en
relacion con su entorno, con sus agentes fronteras. Dentro de cada bloque se recogen
una serie de activos (Elementos) que pretende ser una lista lo mas amplia posible de los
mismos, que permita adaptar el modelo a la estrategia y factores criticos de éxito de
cada empresa y que estan recogidos en la Tabla 1.2.
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Figura 1.1.: El Capital Intelectual: Modelo Intelect

Alcance Temporal

Presente |:> Futuro

Fuente: EUROFORUM (1997), p. 35.

El modelo resume el Capital Intelectual en tres bloques:

Capital Humano: conocimiento (explicito o tacito) Gtil para la empresa que poseen
las personas y los grupos de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo
(aprender). Este no lo posee la empresa, no lo puede comprar, solo alquilarlo por un
periodo de tiempo. Es la base para la generacion de los otros dos tipos de Capital
Intelectual

Capital Estructural: cuando el conocimiento latente en las personas y grupos es
explicitado, sistematizado e internalizado por la organizacién. Es el conocimiento
estructurado por la empresa y recogido en sistLemas de informacién y comunicacién, en
tecnologia disponible, en procesos de trabajo (rutinas organizativas), en patentes, en
sistemas de gestion, etc. Este es propiedad de la empresa, queda en la organizacion
cuando las personas la abandonan.

Capital Relacional: es el valor que tiene para la empresa el conjunto de relaciones
gue mantiene con su entorno, en concreto el conjunto de “agentes frontera™ (Clientes,
proveedores, poderes publicos, consumidores, agentes sociales, etc.), el hecho que es
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consecuencia de que empresa se considere un sistema abierto, y de su consiguiente
necesidad de interrelacion con el mismo. Aqui se incluye la calidad y sostenibilidad de
la base de clientes en el futuro, que es clave para el éxito, asi como las relaciones con
otros agentes (alianzas, proveedores, etc.).

A continuacion vamos a recoger de forma esquematica los tres bloques, asi como
los elementos que los componen.

Figura 1.2.: Bloques y Elementos del Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estructural Capital Relacional
Presente: Presente: Presente:
- Satisfaccion del personal - Cultura Organizacional - Base de clientes relevantes
- Tipologia del personal - Filosofia del negocio - Lealtad de los Clientes
- Competencias de las personas - Procesos de reflexion estratégica |- Intensidad de la relacion con los
- Liderazgo - Estructura de la organizacion clientes
- Trabajo en equipo - Propiedad intelectual - Satisfaccion de los Clientes
- Estabilidad: riesgo de pérdida - Tecnologia de Proceso - Procesos de Servicio y Apoyo al
- Tecnologia de Producto Cliente
- Procesos de Apoyo - Cercania al Mercado
- Procesos de Captacion de |- Notoriedad de Marca(s)
Conocimiento - Reputacion/Nombre de
- Mecanismos de transmision y| Empresa
Comunicacion - Alianzas Estratégicas
- Tecnologias de la Informacion - Interrelaciones con Proveedores
- Interrelacion con otros Agentes
Futuro: Futuro: Futuro:
- Mejora de las competencias - Procesos de innovacién - Capacidad de Mejora/Recreacion
- Capacidad de innovacién de las de la base de Clientes
mejoras y equipos

Fuente: EUROFORUM (1997), pp.36, 41, 47 y elaboracién propia.

A medida que ampliaba mis conocimientos sobre la gestion del conocimiento y la
produccion ajustada iba encontrando en esta Gltima una enorme conexion con la gestion
del conocimiento lo que me llevo a preguntarme si realmente la produccién ajustada
estaba basada en la gestion del conocimiento. En el intento de responder a esta pregunta
Ilegué a la conclusion de que se podia considerar que la produccion ajustada es un
ejemplo de la aplicacién exitosa de la gestion de conocimiento a la empresa. Ante esta
creencia, en el presente trabajo pretendo justificar, a través de la relacion entre la
gestion del conocimiento y la produccién ajustada, la conclusion a la que he llegado y
que creo que tiene un fuerte fundamento logico.

2.- EL PROCESO DE DIRECCIQN ESTRATEGICA: LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO Y LA PRODUCCION AJUSTADA

La pretension del presente trabajo es relacionar la produccion ajustada con la
gestién del conocimiento, ahora bien, la cuestién es como podemos establecer esta
relacion. La forma en que me planteo establecer la relacion es a través del encaje de
ambos aspectos en el proceso de direccion estratégica, es decir, en cada una de las tres
grandes etapas del proceso (andlisis estratégico, formulacion estratégica e
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implantacidn). Por ello, voy a encuadrar tanto la produccion ajustada como la gestion
del conocimiento, y voy a plantear la comparacion entre ellas, para, finalmente, llegar a

Antes de pasar al andlisis, vamos a mostrar graficamente el proceso de direccion
estratégica (Figura 2.1.), que no entraremos a comentar; la Gestion de Conocimiento
dentro del mismo (Figura 2.2.), asi como, el proceso de direccion de la empresa ajustada

(figura 2.3.).

Figura 2.1.: El Proceso de Direccidn Estratégica de la Empresa

Anédlisis
Externo
. i Disefio de E\éalluac!qn Puesta
Mision y ! opciones - ¥ gee?glon — en Control
Objetivos ; Estratégicas i practica
e Estrategia
Andlisis
A Interno A A A
A
I | |
Analisis estratégico Formulacion Implantacion

Fuente: Navas & Guerras (1998)

En este segundo esquema vemos dénde podriamos considerar el Capital
Intelectual dentro del proceso de Direccion Estratégica. Debemos tener claro que la
gestién de conocimiento participa en todas las etapas, pero la investigacién actual sobre
el tema se sitda en la primera. Con el presente trabajo también pretendo justificar mi
creencia de que la empresa ajustada es un caso de la aplicacion de la Gestion del
Conocimiento en todas las etapas del proceso de direccion estratégica.

Figura 2.2.:El Proceso de Direccidn Estratégica de la Empresa y el Capital Intelectual.
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Fuente: Navas & Guerras (1998) Y elaboracién propia

En la figura 2.2. he intentado representar donde se situa el Capital Intelectual y la
Gestion del Conocimiento, entendida ésta como el flujo que permite crear nuevo Capital
Intelectual. Podriamos encuadrarlo dentro del analisis estratégico, porque todavia esta
en un estadio temprano de estudio. Podemos verlo dentro del analisis interno,
enmarcado en la Teoria de los Recursos y Capacidades; la representacion sitta el
Capital Relacional sobre el analisis externo, lo he situado asi en un intento de
representar que para este bloque concreto el analisis externo tiene una gran importancia,
aunque como ya he dicho antes, el Capital Relacional estaria dentro del analisis interno.
Respecto a los otros dos, los he situado asi por dos razones, la primera es que el origen
0 punto de partida es el Capital Humano, y la segunda porque a la hora de determinar
los objetivos y la mision de la empresa es el Capital Humano el aspecto mas relevante, y
como ya sabemos la mision es la esencia de la organizacion y lo que va a marcar todas
sus actuaciones; a partir de aqui entrariamos en el analisis interno en el que hay que
considerar los tres bloques.

Este esquema muestra claramente que hay un largo camino por recorrer. Yo creo
que la gestion del conocimiento esta presente en todas las etapas, pero que hasta ahora
hay poca literatura que trate las dos etapas siguientes, y en la que se trata, se hace muy
parcialmente. El presente trabajo puede recoger de forma aproximada algunos aspectos
de la formulacion e implantacion en relacion con la gestion del conocimiento.

Y finalmente, el tercer esquema representa las etapas del proceso de direccion de
la empresa ajustada. Hay muchas formas de estudiar cada etapa, por ello yo he
considerado un planteamiento que me parece adecuado por su facilidad para entenderlo.

Figura 2.3.: El Proceso de Direccion Estratégica de la Empresa Ajustada

-Cultura japonesa / Direccion ajustada: \
-Era Conocimiento
JIT, TQM, ingenieria
- Internacionalizacion: Coggggr?r:gi’ul:sl\g?’
) . empresa global 9 hUManos
Filosofia y - Diferenciacién producto Equinos de trabaio
Principios Analisis + Liderazgo costes auip J
g Externo
s i Disefio de E\éaellléacgli%'; Puesta
ObI'SI?;‘n"y" ! opciones H ¥ dela 1 e Control
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La figura 2.3. es un intento de resumir graficamente el proceso de direccion
estratégica de la empresa ajustada.

En el analisis estratégico: La mision y objetivos de la empresa ajustada van a estar
marcadas por la filosofia y principios de la empresa, como ejemplo claro tenemos las
empresas japonesas. En el analisis externo me parece interesante la influencia que tiene
la cultura del pais sobre la empresa poniendo como ejemplo las empresas japonesas en
las que se ve como la filosofia de la empresa esta claramente inundada de la cultura
japonesa. La era del conocimiento aparece aqui por que es el marco actual con el que se
encuentra la empresa ajustada. Respecto al anélisis interno, he puesto el sistema de
valor porque creo que representa muy bien esta etapa, pero hay que tener en cuenta que
dentro de ese sistema de valor lo mas importante son los intangibles.

En la fase de formulacién, si nos referimos a la estrategia corporativa, y
basandome en el ejemplo de los japoneses, lo mas caracteristico es la
internacionalizacion mediante estrategias multirregionales o multidomésticas (Porter).
Por otra parte la empresa ajustada combina los dos tipos de estrategias competitivas
propuestas por Porter, es decir, el liderazgo en costes y la diferenciacion de producto,
esto hace que tenga unas caracteristicas determinadas.

En la fase de implantacion aspectos como la direccion ajustada, la gestion de los
recursos humanos, el trabajo en equipo, etc. son los relevantes.

3.- ANALISIS ESTRATEGICO: PRODUCCION AJUSTADA Y GESTION DEL
CONOCIMIENTO

El fundamento filosofico del sistema lean, se sustenta en seis pilares o principios
basicos (Bosenberg y Metzen, 1995):

- Pensamiento proactivo, es decir actuar en vez de reaccionar. Se trata de
controlar todos los procesos y evitar sorpresas negativas, es decir el interés
estd centrado en el proceso y no en el resultado. No se considera el éxito como
meta, sino como resultado de un esfuerzo bien dirigido.

- Sensibilidad frente al entorno y predisposicion al cambio. Los cambios en el
entorno no son una molestia sino un reto u oportunidad para la mejora
continua (Kaizen)

- Pensamiento global. Es imprescindible que cada empleado sepa que efecto
tiene su trabajo sobre todo el sistema de produccion, sobre la actividad de la
empresa, para lo cual es necesario dotarle de toda la informacion necesaria.

- Aprovechamiento de todo el potencial a lo largo de la cadena de valor y del
sistema de valor (cadenas de clientes y proveedores). Es necesario aprovechar
las interrelaciones (eslabones verticales) de la cadena al completo para sacar
ventajas para todos

- La eliminacion del despilfarro, que procede del sistema Toyota. El origen de
la lean, al igual que el de éste, esta en el intento de su eliminacion.
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- Corresponsabilizacion empresa-empleado. Al igual que el empleado asume
una responsabilidad por su trabajo, la empresa se responsabiliza de sus
empleados. La empresa lean contrata a sus trabajadores para toda la vida.

La empresa ajustada por su filosofia busca de forma activa la creacion de valor,
que es el principal objetivo de las empresas actualmente.

Siguiendo a Tissen, Andriessen & Deprez (1998) el potencial que tiene una
empresa para afadir valor, lo que Ilaman factor KnoVa depende de dos factores:
1) Nivel de servicios que la empresa proporciona y la intensidad del
conocimiento en la misma;
2) EIl grado de utilizacion del conocimiento como parte de la empresa para
producir bienes y servicios.

Estos factores los podemos observar en la empresa ajustada. Un ejemplo es el de
la relacion con los clientes. La empresa ajustada primero estudia y conoce al cliente y
luego usa este conocimiento para mejorar sus procesos y productos de forma que se cree
mas valor para el cliente y para la empresa. Para ello también involucra al proveedor,
del que también obtiene informacion relevante.

Estos autores también consideran que para que la empresa se convierta en una
organizacion que afiade valor (KnoVa Company) debe disponer de seis capacidades
bésicas que permiten afadir valor continuamente y que se pueden identificar en la
empresa ajustada:

1.- Capacidad para producir utilizando la correcta aplicacion del conocimiento
dentro de la estructura y procesos adecuados. Un ejemplo de esto es la ingenieria
concurrente y la mejora continua.

2.- Capacidad para responder rapidamente a los cambios del mercado. De ahi la
flexibilidad de la empresa ajustada.

3.- Capacidad para anticiparse. En la empresa ajustada se busca sorprender al
cliente, adelantarse a sus peticiones, asi como la busqueda de la anticipacion a los
posibles errores que surjan en el proceso de produccion para conseguir la calidad total.

4.- Capacidad para crear. En la empresa ajustada se premia la creatividad del
trabajador y la mejora continua.

5.- Capacidad para aprender. Se ha definido a la empresa como Learning
Organization.

6.- Capacidad para mantenerse, por lo que debe desarrollar una forma de
revitalizarse renovando y reciclando a los trabajadores existentes. Esto podriamos verlo
en la fidelidad que se busca en el trabajador, en su formacién continua, y en las politicas
de promocion interna de los trabajadores.

3.1.- ANALISIS EXTERNO
Dentro del andlisis externo vamos a hablar de los origenes de la produccion
ajustada, el sistema Toyota, y de la Era del Conocimiento, que es el marco actual en le

que se encuadra la Gestion del Conocimiento y la empresa ajustada.

No se puede entender la produccién ajustada sin hacer referencia al sistema
Toyota y a la cultura japonesa, por ello vamos a dar una vision general de los origenes
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de la misma, visién que nos va a dejar claro la idea de que los principios y filosofia de
la produccion ajustada se basan en el conocimiento.

Por otra parte tampoco podemos entender la Gestion del Conocimiento sin hablar
de la Era del Conocimiento y de la Sociedad del Conocimiento.

3.1.1.- LA CULTURA JAPONESA

“Para poder entender como hacen los negocios los japoneses, primer es necesario
entender su cultura” (Ford, J.B; Honeycutt, E.D., Jr., 1992).

Los primeros que aplicaron la produccion ajustada fueron los japoneses, en
concreto Toyota, a lo que se Ilamd el “Sistema Toyota”, y que tras su expansion por
todo el mundo se paso a llamar “Produccion ajustada”, por ello es necesario conocer la
cultura japonesa para poder entender la filosofia, principios y politicas de la produccién
ajustada.

Los aspectos mas destacables de la cultura japonesa, que la diferencian de la
americana y europea, en particular y de las demas, en general, son:

- Para los japoneses es mas importante el proceso que los resultados.

- La organizacién japonesa es mas importante que el individuo, cuando un
individuo entra en una empresa es para toda la vida y por ello sentird la
empresa como su familia

- Para los japoneses aspectos como la estructura, el status y la familia son
extremadamente importantes. En Japdn estd muy claramente definida la
cadena de mando, la relacion jerarquica es muy importante por la influencia
del confucionismo

- La vision de los japoneses es a largo plazo. La necesidad de sobrevivir en
condiciones dificiles por las limitaciones de su nacion (recursos naturales,
exceso de poblacion, etc.) ha llevado al japonés a autosuperarse
continuamente y a buscar la forma de no estar en posicion de inferioridad ni
de dependencia. Este compromiso con su pais les lleva a tener una orientacion
de largo plazo en la planificacion estratégica.

Pero la cultura japonesa no sélo nos permite entender la filosofia de la produccién
ajustada sino que también nos muestra como estos valores y creencias compartidos por
los japoneses unidos a la escasez de recursos naturales de la nacién llevo a los mismos a
basar los negocios, en el conocimiento, al ser el recurso que poseian. De ahi que el
sistema Toyota y la filosofia de la produccion ajustada estén basadas en el
conocimiento, y en su gestion para convertirlo en fuente de ventajas competitivas.

La importancia de la produccién ajustada se inicio a partir de la difusion del
sistema Toyota en EE.UU. y en Europa. Los japoneses demostraron que el sistema
podia funcionar en cualquier parte del mundo e incluso que el potencial del mismo era
mayor si se expandia por todo el mundo. EI problema lo encontraron los americanos y
los europeos cuando quisieron pasar de los sistemas de produccion en masa a los de
produccion ajustada ante el éxito que estaban alcanzando los japoneses. La posible
explicacién que se da a este hecho es que tanto los americanos como los europeos
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fueron incapaces de entender la filosofia de la produccion ajustada al tener culturas muy
diferentes a la japonesa.

3.1.2.- LA ERA DEL CONOCIMIENTO Y LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

Pero poco a poco las empresas son capaces de implantar con éxito sistemas de
produccion ajustada, la explicacién que le encuentro a este hecho, siguiendo la linea
I6gica de lo comentado en el parrafo anterior, es que el entorno actual se caracteriza por
la importancia que estd adquiriendo el conocimiento, se habla de la Era del
conocimiento y de la Sociedad del conocimiento (por el dominio del saber, del
conocimiento como eje dinamizador de nuevas transacciones econémicas y formas de
gestion de flujos de conocimientos dentro de las organizaciones y entre organizaciones),
y la filosofia que hay tras estos conceptos se puede asemejar a la japonesa en el sentido
de la importancia concedida al conocimiento y a su necesaria gestion.

En palabras de P. Drucker (1994): "En la nueva economia, el conocimiento no es
uno mas de los factores de produccién. Se ha convertido en el principal factor de
produccién™.

Figura 3.1.: Evolucion de la Era Agricola a la Era del Conocimiento y de los
sistemas de produccion

- Produccion
Produccion ajustada
| Produccion ‘ €n masa
artesanal ‘ ‘
Era Agricola ~ =l  Era Industrial - Era del Conocimiento
Capital Capital Capital
Trabajo ..., ..Conocimiento Trabajo...] 4 ........ Conocim. Trabajo _| Conocim.
Tierra ' Tierra Tierzra

Las principales fuentes de creacién
de riqueza son la tierra y el trabajo.
La produccién, almacenamiento y

El trabajo sigue siendo importante
pero el capital sustituye a la tierra
como factor de produccion debido

El conocimiento se convierte en
principal factor de produccién
eclipsando al resto.

a la necesidad de fuertes El concepto y sistemas de
inversiones en maquinaria. cambian profundamente. Se trata
Todo el conocimiento en gestion optimizar la utilizacion de la
aplica la optimizacion en la utilizacién inteligencia de las personas que
del capital (métodos integran la empresa.

Tayloristas de produccion).

transporte de productos agricolas
constituyen la actividad principal

Revolucién Industrial

Fuente: Gorey, R.M.; Dobat, D.R. (1996): Managing in the Knowledge Era; en EUROFORUM, 1997,
pp. 21y elaboracidn propia.

Si observamos esta figura podemos ver la relacion entre la evolucion de los
factores claves de produccion y los sistemas de produccion. Asi en la Era Agricola, la
produccion artesanal tiene su marco adecuado, tras la revolucion industrial, entramos en
la era industrial en la que la importancia que adoptan los factores capital y trabajo ponen
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el escenario adecuado para el desarrollo de la produccion en masa y, finalmente, en la
actualidad, el conocimiento es el principal factor, por lo que la produccion ajustada
tiene una clara razén de ser en este entorno.

Por lo tanto, si observamos la evolucion que se ha producido en los factores
claves de generacion de valor en la economia, desde el trabajo o la tierra en la era
agricola, hasta el conocimiento en nuestra sociedad, vemos que este nuevo contexto
competitivo, llamado Sociedad del conocimiento, se caracteriza por una serie de
aspectos que podemos identificar en la empresa ajustada (Figura 3.2.).

Figura 3.2.: Caracteristicas de la Sociedad del Conocimiento (Bueno, 1998%) y la
Produccién Ajustada

Caracteristicas Sociedad del La Produccién Ajustada
Conocimiento

Conocimiento como recurso clave en la|Conocimiento como base de la filosofia

actividad economica.

Velocidad de los cambios y necesidad de | Empresa flexible y ajustada para adaptarse

adaptacion a los cambios (JIT, TQM, Kaizen,
ingenieria concurrente)

Revolucion tecnoldgica de las | Tecnologias avanzadas e importancia de

comunicaciones los sistemas de informacion en la empresa

Complejidad de los problemas | Anticipacion a los cambios, correccion de

empresariales errores cuando se producen, vision del
largo plazo

Globalizacion Empresa global, empresa multirregional

Rivalidad de los mercados Ventajas del aprendizaje y creatividad:
Organizacion inteligente

Demanda sofisticada Orientacion de la empresa hacia el cliente,
el cliente “forma parte de la empresa”, asi
como el proveedor

Fuente: Elaboracion propia.

Ante este entorno en el que nos encontramos, para poder sobrevivir y obtener
ventajas competitivas, es necesario que aspectos como la capacidad de cambio y la
mejora continua formen parte de las competencias esenciales. La empresa debe
favorecer el aprendizaje y la creatividad de sus personas y equipos, llevandolos al plano
organizacional, para poder mejorar de forma continua. Es decir, debe incorporar el
cambio proactivo y la gestion del conocimiento como formas de vida. Estos aspectos
estan incluidos dentro de los principios de la produccion ajustada por lo que vemos la
adecuacion de esta a la Sociedad del conocimiento.

3.2.- ANALISIS INTERNO
En los ultimos afios, ha cobrado especial interés la Teoria de los Recursos y
Capacidades, la cual centra su atencion en el analisis de los recursos y capacidades que

posen las empresas, asi como en sus diferencias y en la importancia que tiene este hecho
para explicar la evolucion de los resultados. El valor de los recursos y capacidades para
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la empresa es su potencial para crear y mantener una ventaja competitiva (Navas y
Guerras, 1998).

Partiendo de esta teoria, cada dia es mas evidente que el valor de la empresa esta
relacionado mas con aspectos intangibles que con los tangibles sobre los que
tradicionalmente se hacia la valoracién (Jiménez, 1999).

Dentro de los intangibles, el Capital Intelectual juega un papel cada vez mas
relevante. Las empresas, se valoran por las capacidades de generacion, de creacion, de
servicios, de innovacion, de sus dirigentes y del resto de los miembros de la
organizacion.

La Gestion del Conocimiento se encuadra dentro de la Teoria de los Recursos y
Capacidades, la cual considera que estos recursos y capacidades son los principales
generadores de ventajas competitivas, en especial, las capacidades. Entendemos por
capacidades, la combinacion y coordinacion de recursos individuales disponibles. Asi,
las capacidades estan ligadas al capital humano, se apoyan en las actividades
intangibles, especialmente, el conocimiento tecnoldgico y organizativo de la empresa,
gobiernan la transformacion de los factores en productos/servicios, crean valor afiadido
y determinan la eficiencia y el grado de innovacion de la empresa (Fernandez, Montes y
Vazquez, 1997:13).

Por ello, la gestion del conocimiento se ha convertido en una de las principales
cuestiones del management actual. Gestionar el conocimiento significa “gestionar los
procesos de creacion, desarrollo, difusién y explotacion del conocimiento para ganar
capacidad competitiva” (Revilla, 1995: 1).

Al hilo de lo anterior podemos ver como el conocimiento es tanto un recurso
(necesario para la consecucién de las actividades de la empresa) como una capacidad (al
ofrecer una luz sobre la naturaleza y estructura de las capacidades organizativas).

Antes esto, las empresas de hoy en dia no pueden no pueden sobrevivir sin
aprender; para lo cual hace falta una cultura de aprendizaje Esta cultura esta fuertemente
implementada en las empresas ajustadas como ya hemos venido analizando.

El entorno actual, caracterizado por la globalizacion y por la turbulencia, ha
planteado un escenario diferente en el que han surgido nuevas formas de gestionar la
empresa. Asi este nuevo escenario se caracteriza por los siguientes aspectos: 1) Los
intangibles constituyen una parte cada vez més relevante de la cadena de valor; 2) La
ventaja competitiva se adquiere por la innovacién y capacidad de optimizar las
capacidades, asi, la gestion de intangibles adquiere mas relevancia dentro del proceso de
creacion de valor; 3) La informacion pasa de ser un bien escaso a un elemento a
administrar: “El poder esta en administrar la informacion”.

A partir de estos aspectos que caracterizan las nuevas formas de gestionar la
empresa podemos ver la conexion entre la gestion de conocimiento y la produccién
ajustada, que se caracteriza, entre otras cosas, por una preocupacion por la creacion de
valor, por lo que el analisis de la cadena de valor en la empresa ajustada es la mejor
forma de ver esta relacion.
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La pregunta que me planteo responder en este apartado, es si los intangibles
constituyen la parte mas relevante de la cadena de valor de la empresa ajustada y del
sistema de valor. En el apartado de formulacion de estrategias veremos si la ventaja
competitiva de la empresa ajustada se adquiere por la innovacion y capacidad de
optimizar las capacidades, haciendo que la gestion de intangibles adquiera gran
relevancia en el proceso de creacién de valor. Y, finalmente, en el apartado dedicado a
la implantacion estratégica analizaremos aspectos de Disefio Organizativo y de la
Gestion de Recursos Humanos principalmente.

3.2.1.- EL SISTEMA DE VALOR EN LA EMPRESA AJUSTADA

La lean production se propone volver a proyectar la empresa considerandola
como un conjunto de partes interactivas y cuya finalidad es alcanzar un objetivo comun,
tratando de eliminar algunas frecuentes disfunciones como la falta de coordinacion y
coherencia; las repeticiones, gastos inutiles, carencia de funcionalidad y de
dimensionamiento y la falta de focalizacion y de corresponsabilidad de objetivos.

Por lo que vemos uno de los principales objetivos de la produccién ajustada es
eliminar de forma gradual todo lo que no cree valor afiadido, para ello:

1.- Debe decidir qué valor se quiere ofrecer al cliente por lo que necesita
orientarse hacia el mercado y elegir una estrategia competitiva que se oriente al
desarrollo, y no solo al recorte de costes.

2.- La produccion ajustada considera, a través de los circulos de calidad y el
kaizen, que es posible desarrollar un sistema de produccién ajustada exclusivamente por
medio del esfuerzo de las personas que trabajan en primera linea y, por lo tanto,
concentra sus esfuerzos la formacion o en la creacion de grupos de mejora. En este
aspecto vemos la importancia del Capital Humano en la creacion de valor de la empresa
ajustada. El Capital Humanos es uno de los blogues que se considera en el modelo de
Capital Intelectual que hemos tomado de base, lo que significa que la gestion del
conocimiento esta presente en la empresa ajustada y también pone de manifiesto la
creencia de algunos modelos de que el Capital Humano es el punto de partida de los
demas, el Capital Estructural y el Relacional.

3.- Ahora bien las iniciativas del personal no bastan para garantizar niveles de
prestacion tipicos un sistema ligero, sino procede paralelamente al redisefio y a los
procesos. Como ya hemos comentado el Capital Humano es el punto de partida para la
creacion de Capital Estructural, por ello es necesario que las capacidades del personal se
apliquen en el desarrollo de los procesos y productos, de ahi la importancia de los
procesos y del redisefio en la empresa. Es, ademas, el Capital Estructural el que es
propiedad de la empresa por lo que es mas adecuado para basar la ventaja competitiva
que el Capital Humano. En este sentido, la produccion ajustada muestra su
preocupacién por este aspecto a través de la importancia de la ingenieria concurrente
como politica de la misma.

4.- Ademas, la empresa ajustada, por necesidad o por propia decision, asigna
prioridad absoluta a la satisfaccion del cliente. En este punto se ve la importancia del
Capital Relacional, no sélo por la orientacién de la empresa hacia el cliente sino
también por la necesidad de una relacion de cooperacion con el proveedor para poder
atender de forma adecuada las demandas del mercado. Aqui aparecen aspectos como el
JIT, TQM.
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Todas estas caracteristicas de la produccion ajustada como vemos tienen su sitio
en el modelo de Capital Intelectual, pero para ser mas concretos vamos a analizar los
principales aspectos de la cadena de valor de la produccién ajustada y los vamos a ir
relacionando con los tres bloques del modelo Intelect, el Capital Humano, el Estructural

y el Relacional.

Para ello en la figura 3.3. se presenta el sistema de valor de Porter que sera el

instrumento para el andlisis estratégico de la empresa ajustada.

Figura 3. 3.: El sistema de valor

Cadena valor
de
proveedores

Fuente: Porter, 1987: 55.

Infraestructura

Administracién RR.HH

Direccion tecnologia

Aprovistonamiento

LI Pdon| LE

MK

SpVta

Cadena de valor de la empresa

Cadena de
valor de
clientes

Nota: LI: logistica Interna; Pdon: produccion; LE: logisitica Externa; MK: marketing; SpVta: servicio

postventa

Las relaciones que yo estableceria entre el sistema de valor y el Capital Intelectual

son las que aparecen representadas en la figura 3.4.

Figura 3.4.: El sistema de valor y el Capital Intelectual

Capital
Relacional

Cadena valor
de
proveedores

Actividades de apoyo

Capital
Hum ano

Capital
Relacional

Capital

E structural

-

Actividades primarias

Fuente: Elaboracion propia.

Cadena de
valor de
clientes

- Respecto al la cadena de valor de la empresa, los blogques mas centrales son el
Capital Humano y el Estructural. EI Capital Humano es la base de la creacion del capital
Estructural; tanto en las actividades de apoyo como en las primarias es necesario
disponer de personal cualificado para el desempefio de la tarea, pero es mas importante
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que la empresa establezca capacidades que sean fuente de ventajas competitivas. En las
actividades primarias adquieren mas relevancia las capacidades operativas, mientras que
en las actividades de apoyo las capacidades organizativas seran fundamentales. Para la
creacion de éstas es necesario gestionar el Capital Humano y el Estructural. Pero lo mas
importante son las interrelaciones que ambos modelos consideran. En la cadena de valor
se llaman eslabones horizontales de las actividades entre si y entre las primarias y las de
apoyo. El modelo Intelect por su parte, también, establece la necesidad de que los tres
bloques estan interrelacionados.

- Respecto al sistema de valor, es el Capital Relacional el que mas importancia
tiene. En este caso, también, las interrelaciones son los aspectos mas importantes, en el
andlisis de valor se les Ilaman eslabones verticales, mientras que el modelo Intelect
establece que es necesaria la relacion del Capital Relacional con los otros dos.

A continuacién vamos a ver las actividades y procesos que en la produccion
ajustada crean valor para la empresa y para el sistema y estableceremos las relaciones
entre éstas y los distintos bloques del Capital Intelectual.

1.- La creacion de valor para el cliente y la reduccion de gastos inutiles

La produccidn ajustada busca ofrecer una respuesta a las necesidades del cliente,
teniendo presente que no sirve un enunciado de principios o una formulacion genérica,
sino que es necesaria una definicion operativa, con referencia a productos y mercados
especificos y a prestaciones-objetivo concretas, relativas a todos los factores de éxito.

De esta forma, la definicién de qué es valor para el cliente ademas de ser la
condicion para satisfacer sus necesidades también representa el criterio clave para dar
sentido y eficacia a otra de las ideas béasicas de la producciéon ajustada, o sea la
progresiva eliminacion de las actividades que consumen recursos, pero que no sirven
para crear valor (inactividad, sobreproduccion, esperas, transportes innecesarios,
productos que no satisfacen las necesidades de los clientes, etc.).

Este proceso de aligeramiento tiene que ver con la cadena de actividades que
constituyen el flujo de creacion de valor, que tiene como output el producto servicio
destinado al cliente. Este proceso en la produccion ajustada no se analiza valorando sélo
los aspectos econdmico-financieros, sino que se presta atencién al flujo “fisico” y de
conocimiento de todas las actividades y esperas que componen el “proceso”. Es decir,
considera no solo las actividades codificadas en los procedimientos estandar, sino sobre
todo las informales y causales puesto que son, en general, una causa o indicio de
actividad sin valor afadido.

Es interesante recoger una serie de aspectos de la relacion de la empresa con el
cliente, que proceden de la experiencia de Toyota (Womack et al, 1992), que realmente
se basan en la gestion de lo que nosotros llamamos Capital Relacional. Resumidamente
la orientacion hacia el cliente se caracteriza por:

- Se establece un canal ligado al proceso de desarrollo del producto.

- Seda formacion continua al empleado de ventas

- Se organiza a todo el personal de ventas en equipos multidisciplinares, que se

retnen de forma periddica para mejorar la calidad mediante los 5 por qués

- Primero se analizan las necesidades de los clientes y luego se hace el producto

adaptado a las mismas
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- Se busca activamente la fidelidad del cliente y la captacion de clientes a largo
plazo

- Sedauna gran importancia al servicio post-venta

- El sistema de ventas ajustado se caracteriza por la fabricacion bajo pedido y la
entrega inmediata. La distribucion esta plenamente integrada en el sistema
global de produccion

Si analizamos lo anterior podemos ver como en la empresa ajustada la creacion
de valor se concibe a través de los eslabones tanto verticales como horizontales, lo que
nos lleva también a ver en la gestion del conocimiento que se pone de manifiesto la
principal preocupacion es conseguir el ajuste adecuado entre el Capital Humano, el
Estructural (procesos) y el Relacional (cliente).

2.- La produccion en flujo constante, el tirdn de la demanda

El modelo fundamental que adapta para reproyectar el proceso productivo es el de
“flujo constante”, también conocido como “sin stocks”, en cuanto que permite lanzar
lotes de produccion no superiores a las necesidades requeridas por el cliente y, por lo
tanto, reducir al minimo el trabajo en proceso.

Una vez que el proceso productivo esta en condiciones de funcionar en flujo
constante, se hace posible realizar otra innovacion basica: activar el proceso sélo
cuando el cliente lo requiere, de acuerdo con una logica de “a remolque” y no de
“empuje”.

El modelo de produccion en flujo constante en funcion del cliente, uno de los
primeros identificados y denominado “just in time”, es asimilable, dentro de ciertos
limites a otros modelos ya conocidos (Proyecto ADAPT, 1999: 13):

- La produccidn en flujo constante tiende a reproducir la logica de la linea de
montaje, tipica de la produccion en masa, aunque cambiando completamente
los presupuestos, ya no son grandes lotes de producto destinados a mantener
grandes stocks de productos acabados, sino lotes pequefios y diversificados,
suficientes para satisfacer la primera entrega con pequefios stocks utilizados
exclusivamente como stocks de seguridad.

- La logica “pull” tiende, en cambio, a reproducir el modelo de suministro de
estanterias de un supermercado, donde un numero limitado de pequefias
confecciones estd en condiciones de cubrir las demandas causales de los
clientes a través de un sistema de suministro rapido y flexible, que controla
con frecuencia los productos que renueva.

La relacion que se establece con los proveedores merece una atencion especial.
Los pilares de la relacion empresa ajustada-proveedor son cuatro: el precio, la calidad,
la fiabilidad de los plazos de entrega y la duracién del contrato.

El proveedor participa activamente en la resolucion de problemas comunes, de
forma que entre la empresa lean y el proveedor se establecen acuerdos a largo plazo
para analizar los costes, los precios y compartir beneficios, y se genera una relacion de
dependencia mutua.
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Estos aspectos nos muestran la necesidad que la empresa tenga una estrecha
relacion y colaboracidn con los proveedores, asi como con los clientes, lo que completa
el sistema de valor de la empresa. En el punto uno veiamos como la produccion ajustada
establece interacciones entre su cadena de valor y la del cliente, en este apartado se
muestra como ademas de lo anterior y en apoyo a esa necesaria interaccion, la empresa
debe interrelacionarse estrechamente con la cadena de valor del proveedor.

Respecto al Capital Intelectual, otros de los elementos del Capital Relacional son
los proveedores, por lo que este segundo punto completa las interacciones necesarias
entre los tres blogues al incluir a los proveedores.

3.- Gestionar la incertidumbre

La posibilidad de poner en marcha este modelo choca principalmente con el grado
de incertidumbre que caracteriza a la demanda y al sistema productivo.

La solucién adoptada en el pasado por la linea de montaje era la de aislar un
segmento del ciclo productivo (monoproducto, flujo continuo y constante) y descargar
las incertidumbres sobre los stocks antes y después de la linea de montaje.

La solucion adoptada por la produccion ajustada consiste, por el contrario, en una
serie de actuaciones coordinadas con la finalidad de retroproyectar productos, procesos
y organizacion de manera que se reduzca la necesidad de certeza del sistema
productivo; los instrumentos de programacion y sincronizacion de los flujos
naturalmente todavia son necesarios pero pueden ser tan sencillos, eficaces y fiables
cuanto mas se hayan conseguido aligerar y simplificar el sistema (la posibilidad de usar
un instrumento tan sencillo como el Kanban es un tipico ejemplo de este hecho).

Desde el punto de vista practico se trata de acortar los plazos de cambio del
trabajo, construir islas de produccion flexibles, preparadas para trabajar grupos de
piezas diferentes y con capacidad productiva suficientemente equilibrada, garantizar una
carga de trabajo suficientemente continua y constante a través de la nivelacion del
programa de produccion (distribuyendo la demanda del periodo en secuencias de
pequerios lotes que reproducen el mix de ventas).

En este apartado podemos afadir a los comentarios anteriores que la produccion
ajustada, desde la vision sistémica de la empresa, también tiene en cuenta la influencia
sobre su cadena de valor del entorno y de otros agentes que pueden influir sobre ella, de
manera que esa incertidumbre que genera el entorno se gestiona para reducir su efecto
sobre la empresa. Aqui entrarian otros de los elementos del Capital Relacional, es decir
otros agentes que influyen sobre la empresa, ademas de los clientes y proveedores.

4.- Los procesos de apoyo

La posibilidad de que este modelo funcione presupone que, ademas de una radical
renovacion del proyecto de los procesos y de los flujos de produccion se pongan en
marcha otras condiciones en la gestién de los procesos de apoyo, 0 sea los procesos que
suministran materiales y servicios necesarios para mantener el funcionamiento del
proceso principal.
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Un importante objetivo es el de mantener en funcionamiento la maquinaria
reduciendo al minimo los tiempos de inactividad; esta exigencia, tipica de cualquier
sistema de produccién, se hace critica para un sistema de flujo continuo, porque las
ocasiones en las que se para son mas por la frecuencia de los cambios de trabajo (debido
a los pequefios lotes de produccion) y por el hecho de que la parada de una maquina
tiende a repercutir sobre todos los demas elementos del mismo proceso.

Por dicho motivo, asumen un papel de gran importancia dos tipos de procesos
auxiliares: el de mantenimiento de la maquinaria y el de gestion y cambio de los
utillajes. Sin embargo, no se han de tratar como simples procesos independientes y
paralelos, sino que hay que integrarlos en los de produccion e incluir la gestion al
personal de primera linea (ejemplo de eslabon horizontal por la relacion entre
actividades de apoyo (mantenimiento y recursos humanos) y primarias (produccion); el
“Total productive maintenance” es un planteamiento global en la gestion de las
instalaciones que adopta esta logica.

Volver a proyectar los procesos de mantenimiento y de cambio de trabajo no es
suficiente, es necesario, por lo general, intervenir directamente en la realizacion de
proyectos de las instalaciones e instrumentos (infraestructura), para que sean lo mas
adecuados a las exigencias de utilizacion de una logica de flujo constante con pequefios
lotes de productos. (ésto es un ejemplo de eslabon horizontal por la relacion entre
actividades de apoyo-mantenimiento e infraestructuras-).

Es muy importante el area de aprovisionamiento y los suministradores que deben
ser considerados como una extension fuera de la empresa del proceso productivo. Esto
requiere, por una parte, volver a redisefiar los flujos de suministros, los sistemas de
transporte 'y de programacion, por otra, hace necesario desarrollar con los
suministradores relaciones de partnernship que garanticen los elevados niveles de
servicio requeridos.

En este apartado se pone de manifiesto los eslabones horizontales mas
importantes que hay en la produccién ajustada, eslabones que como ya hemos ido
comentando no solo se establecen entre las actividades de apoyo entre si, como en el
caso de mantenimiento e infraestructuras, y entre las actividades primarias, sino también
entre las primarias y las de apoyo (produccion con mantenimiento y gestion de Recursos
humanos). Pero ademas, se muestra un caso de eslabon vertical, entre suministradores y
aprovisionamiento, y se pone de manifiesto la enorme relevancia de la relacion entre las
cadenas de valor del sistema. Ni que decir tiene que la gestion del conocimiento es
fundamental si observamos las relaciones entre Capital Humano (gestion de recursos
humanos), el Estructural (procesos de produccién, aprovisionamiento) y el Relacional
(suministradores).

5.- Proyectar juntos el producto y el proceso
El redisefio de los procesos no se puede hacer de manera aislada, sino actuando

contemporaneamente sobre los demas componentes clave del sistema empresa
revalorizando las sinergias que se pueden obtener.
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Para obtener plenamente una mejora de los procesos se debe tener un producto
intrinsecamente ligero, es decir, proyectado para ser fabricado en un proceso flexible,
preparado para la diversificacion de la demanda y para su evolucidn en el tiempo.

Producto y proceso han de ser desarrollados de manera integral y han de
evolucionar en el tiempo, como respuesta flexible a los cambios del mercado.

Esta exigencia la ha hecho suya el “concurrent engineering” que, en cada una de
las fases del proceso de desarrollo (formulacion de ideas, realizacion del proyecto,
industrializacion) se propone gestionar todos los aspectos relevantes del ciclo de vida de
un producto y todos sus factores de éxito, con el objetivo de reducir el “time to market”
y de eliminar los costes inducidos por los proyectos no coherentes. Las decisiones
tomadas en la fase de formulacion de ideas y de realizacion del proyecto vinculan la
mayor parte de los costes, si bien éstos se haran efectivos mucho después. Por lo tanto,
las decisiones han de tener en cuenta estas exigencias futuras, de tal manera que se
manifiesten y sean tratadas ya durante el proceso de desarrollo.

En este apartado se pone de manifiesto la necesidad de que el proceso productivo
estd totalmente integrado y se interrelacionen todas las actividades del mismo (eslabén
horizontal).

La gestion del conocimiento para la ingenieria concurrente es fundamental.

6.- Desarrollar las competencias

El redisefio de los procesos y de los productos segun la logica descrita es
indispensable, pero no suficiente para obtener las prestaciones tipicas de una sistema
ligero; hacen faltas personas competentes y polivalentes, acostumbradas a trabajar en
equipo, capaces de diagnosticar y resolver disfunciones e imprevistos en el ambito de
sus responsabilidades.

El desarrollo de la produccién ajustada supone un profundo cambio de la
organizacion:
e la potenciacion de las competencias personales
e Ladifusion del trabajo en grupo orientado hacia la gestion de los procesos
e EIl desarrollo de una estructura plana caracterizada por la reduccion de los
niveles jerarquicos y de la ampliacién de los papeles (empowerment).

Como ya hemos venido comentando el capital Humano es vital en la empresa y
muestra en la produccién ajustada la gestion de conocimiento que se lleva a cabo. El

cambio en la organizacion que provoca la produccion ajustada la lleva a encuadrarse
dentro de lo que se llama actualmente “Learning Organization”

4.- LA FORMULACION ESTRATEGICA: LA EMPRESA AJUSTADA Y LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO

4.1.- LAVENTAJA COMPETITIVA

A nivel de negocio, la empresa lean busca tanto la diferenciacién del producto
(flexibilidad) como el liderazgo en costes (reduccion del coste). Si seguimos los factores
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internos de creacién de ventaja competitiva propuestos en Navas y Guerras (1998: 227)
podemos establecer el siguiente paralelismo.

Figura 4.1.: La estrategia competitiva en la Empresa Ajustada

Diferenciacién en

Factores Liderazgo en costes
producto

Eficiencia Reduccion de costes intiles | Imagen de calidad total

Prevenir los errores: parada
de la cadena si habia

Calidad EI TQM
problemas para
solucionarlos de inmediato
De producto: lotes pequefios
Innovacion De proceso: Kaizen, JIT pero variados, ciclo de vida
corto
Capacidad para satisfacer al | Mejores precios por tener|Orientacion principal hacia
cliente menores costes el mercado

Fuente: elaboracion propia a partir de Navas & Guerras (1998).

Pero quizas es mas interesante estudiar la doble estrategia de la empresa ajustada a
través de la cadena de valor y asi relacionarla con el Capital Intelectual.

4.1.1.- LA VENTAJA EN COSTES Y LA CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA
AJUSTADA

En la figura 4.2 podemos ver algunas de las actividades de la empresa ajustada
que crean valor; asi como su relacion con los elementos del Capital Intelectual.

Mi pretension con esta representacion es mostrar graficamente que aspectos de la
produccion ajustada son mas relevantes para la estrategia de liderazgo en costes y
relacionar éstas con el Capital Intelectual. No pretende recoger de forma detallada todos
los aspectos sino algunos de ellos que dejen claro las relaciones existentes.

4.1.2.- LA DIFERENCIACION DE PRODUCTO Y LA CADENA DE VALOR DE
LA EMPRESA AJUSTADA

En cuanto a las variables para diferenciar el producto propuestas en Navas &
Guerras (1998: 248), la produccidn ajustada tiene las siguientes:

e Caracteristicas del producto: variedad de productos en pequefios lotes para
atender la demanda del mercado, etc.

e Caracteristicas del mercado: variedad de gustos de los cliente por ello se
orientan al mercado, y la alta calidad les da un reputacion e imagen en el
mercado

e Caracteristicas de la empresa: filosofia y relaciones con clientes y proveedores
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En la figura 4.3 podemos ver algunas de las actividades que permiten la
diferenciacion creando valor; y muestran su relacion con los elementos del Capital

Intelectual.

En este caso, como ya hemos comentado antes, la representacion recoge aspectos
caracteristicos de la produccion ajustada que apoyan la diferenciacion de producto y la
relacion con el o los bloques de Capital Intelectual mas proximo a ese aspecto de la

produccion ajustada.

23



La Gestion del Conocimiento y la Produccion Ajustada
Marta Ortiz de Urbina Criado
Abril 2000

Figura 4.2.: La ventaja competitiva: la cadena de valor en la empresa ajustada y el capital intelectual

Infraestructura

Estructura organizativa plana; sistema de informacién simplificado; trabajo en equipo

CAPITAL ESTRUCTURAL

Administraciéon de Recursos Humanos
Principal elemento el hombre: motivacion, formacion para evitar despilfarros, etc.

CAPITAL HUMANO

Direccion de la Tecnologia
Redisefio de productos; innovacion continua; ingenieria concurrente

CAPITAL ESTRUCTURAL

Aprovisionamiento
Just in Time

C.ESTRUCTURAL Y C. RELACIONAL

Relacion estable
con proveedores

Economias de escala
en planta y efecto

Reduccion de costes

Imagen de calidad
en produccion

Se corrigen los defectos
antes de llegar al cliente

(traslado de ahorros | experiencia de transporte prevencion para mejor
en costes) Prevencion de sistemas de informacion calidad
defectos Atencién personalizada
al cliente
JT Kaizeny TQM JIT Calidad total TQM y kaizen
Ingenieria concurrente
CAPITAL CAPITAL CAPITAL CAPITAL CAPITAL
RELACIONAL ESTRUCTURAL ESTRUCTURAL Y RELACIONAL vy RELACIONAL y
RELACIONAL ESTRUCTURAL ESTRUCTURAL
Logistica Operaciones Logistica Marketing Servicio Margen
Interna Externa post-venta

Fuente: Dess & Miller, 1993, en Navas & Guerras, 1998. Y elaboracidn propia.
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Figura 4.3.: La diferenciacion de producto: la cadena de valor en la empresa ajustada y el Capital Intelectual

Infraestructura

Base de datos de clientes; estilo de direccion participativo

CAPITAL ESTRUCTURAL

Administraciéon de Recursos Humanos
Incentivos a los empleados, TQM, formacidn, capacidad para tomar decisiones, kaizen

CAPITAL HUMANO

Direccion de la Tecnologia
Innovacion de productos (ciclo vida corto); ingenieria concurrente

CAPITAL ESTRUCTURAL

Aprovisionamiento

Just in Time; componentes de calidad; cooperacidn con proveedores

C.ESTRUCTURAL Y C. RELACIONAL

Mantener calidad
elevada

Relacion

con proveedores

Tasa baja de productd
defectuosos: aumenta
satisfaccion cliente
Mejor resultado

s JIT reduce pérdidas de
tiempo
Mejores sistemas de
distribucion

La informacidn técnic
sobre los productos
ayuda al cliente a
elegir

Orientacidn de toda la empresa
hacia el cliente
Calidad del producto y del servicio

por cumplir Minimos defectos

requerimientos
JT Kaizeny TQM JT Calidad total TOM y kaizen

Ingenieria concurrente
CAPITAL CAPITAL CAPITAL CAPITAL CAPITAL
RELACIONAL ESTRUCTURAL ESTRUCTURAL Y RELACIONAL y RELACIONAL y

RELACIONAL ESTRUCTURAL ESTRUCTURAL

Logistica Operaciones Logistica Marketing Servicio Margen
Interna Externa post-venta

Fuente: Dess & Miller, 1993, en Navas & Guerras, 1998. Y elaboracion propia.
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4.2.- LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

El sistema de produccion ajustada alcanza su mayor eficiencia cuando todas las
actividades, desde el disefio al montaje, se producen en el mismo lugar fisico o en
lugares muy cercanos.

Por esta razon los productores ajustados, principalmente japoneses, han creado
durante los afios 90 plantas de fabricacion completas en todos los grandes mercados del
mundo: Norteamérica, Europa y este de Asia.

La pauta geografica de las empresas de produccion ajustada es clara, tienden a
situar la mayor parte de las plantas de proveedores cerca de las plantas de montaje, de
manera que se puedan suministrar las piezas en el menor periodo de tiempo posible.

Como podemos ver la estrategia que siguen es la de internacionalizacion de tipo
transnacional (Porter, 1988), estrategia que para el caso de la produccion ajustada ha
sido acufiada como produccién multirregional o presencia de produccion global.

Las ventajas que tiene la empresa multirregional son varias:

- Proporciona proteccion contra las barreras comerciales y los cambios de
moneda.

- Favorece la obtencion de economias de escala aun con volumenes mucho
menores de produccion por cada producto individual, sin perder flexibilidad y
adecuacion al mercado.

- Se favorece una visibn mas completa y una formacion mas rica en altos
directivos. Mayor flexibilidad y capacidad de pensar creativamente sobre los
problemas estratégicos.

- Se consigue proteccion contra variaciones ciclicas en los mercados regionales.
Las dificultades en una regidn se compensan con los resultados en otras.

- Al desarrollar sistemas de fabricacion completos en todos los grandes
mercados se cierra la posibilidad de usar determinados mercados como fuente
de ingresos adicionales para financiar batallas competitivas.

El reto de la empresa multirregional consiste en conseguir una estructura que
funcione a escala mundial y obtenga ventajas del contacto estrecho con los mercados
locales y la presencia como empresa domestica en todas las regiones principales.

Se beneficia del acceso a sistemas de produccion, suministro, desarrollo de
productos, adquisicion de tecnologia, finanzas y distribucion globales. (piensa global y
actla local: think globally, act locally).

Algunos autores (Womack, Jones & Roos, 1992) adelantan algunas de las
caracteristicas clave de la organizacién post-nacional, como nueva forma de
organizacion adecuada para las empresas ajustadas:

- Un sistema de personal global integrado que promueva al personal de
cualquier pais en la compafila como si no existieran nacionalidades y
fronteras.

- Un conjunto de mecanismos que permitan un flujo de informacion horizontal
y continuo entre fabricacion, sistemas de suministro, desarrollo de productos,
adquisicion de tecnologia y distribucion. Para ello se implementan equipos de
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desarrollo de productos y procesos liderados por un jefe que aglutine las
distintas capacitaciones, y que permanezcan unidos durante toda la vida del
producto.

- Algun mecanismo para coordinar el desarrollo de nuevos productos en cada
region y de facilitar su venta como nuevos productos “nicho” en otras-sin
necesidad de fabricar productos “a minimo comudn denominador”.

- Sistema de financiacion y accionarial internacionalizado, de manera que los
fondos necesarios se generan en cada una de las regiones de actividad.

Estas caracteristicas de la organizacion post-nacional propuestas por Womack et
al (1992) se pueden encuadrar perfectamente dentro de la gestién del conocimiento
como pondré de manifiesto a continuacion.

Actualmente se habla desde todos los ambitos de la empresa de la
internacionalizacion, pero es un tema del que hace ya tiempo que se venia hablando.
Bartlett y Ghoshal (1989) ponen de manifiesto que cuando una empresa multinacional
desea ser transnacional debe lograr simultaneamente eficiencia global, sensibilidad local
y aprendizaje organizativo. Por ello, las organizaciones no sélo deben crear valor sino
conocimiento que afiada valor. Se debe construir una cultura que enfatice el compartir
conocimiento (Ventura, 1996) aspirando a transformar el Capital Humano en
Estructural (Edvinsson & Malone, 1997) para beneficiarse de este activo. Un desafio
para estas empresas es la utilizacion de equipos transnacionales, que son aquellos
formados por personas procedentes de diferentes culturas que trabajan en actividades
que traspasan las fronteras nacionales; si estos equipos se gestionan eficazmente
permiten alcanzar la autonomia y flexibilidad necesaria para atender a una variedad de
consumidores en diferentes regiones; al tiempo que obtienen la eficiencia ofrecida por
una organizacién integrada (Barlett & Ghoshal, 1989; Ohmae, 1995; Pascale, 1990).
Dentro de este desafio estd también el uso de otros tipos de equipos, los sombra, que
son equipos especiales cuya tarea es seguir la pista a un competidor y aprender todo lo
que haya que saber sobre él (Tissen, Andriessen & Deprez, 1998); los equipos de
afinidad, que son asociaciones de profesionales similares que se reunen de forma
regular para compartir informacion, capturar oportunidades y solucionar problemas que
afectan al grupo y a la organizacién en general; y, finalmente, los equipos virtuales, que
permiten gracias a las tecnologias interactivas que personas dispersas geograficamente
estén en contacto. (Ordofiez, 1999).

Si observamos los ejemplos que conocemos de empresas ajustadas podemos ver
como todo lo anterior es perfectamente localizable en ellas. Si nos centramos en las
japonesas podemos ver como la cultura que ha motivado esas actuaciones ha sido la
nacional, esta es quizas la mayor diferencia, y es que la empresa japonesa ajustada surge
en un entorno cultural que potencia el uso del conocimiento. De ahi que la creencia que
motivo este trabajo se vea apoyada aqui, yo creo y a medida que profundizo estoy mas
segura de que podemos ver a la empresa ajustada con un ejemplo claro de lo que ahora
hemos acufiado como “Gestion del Conocimiento” y que en las primeras empresas de
produccion ajustada, las japonesas, surgié de forma implicita por la confluencia de una
serie de circunstancias, de entre las que destaca la cultura nacional.
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5. IMRLANTACION DE LA ESTRATEGIA: LA EMPRESA AJUSTADA Y LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO

En linea con lo comentado en el punto anterior, la empresa ajustada desde sus
origenes se ha caracterizado por buscar la eficiencia global y la sensibilidad local y para
ello ha usado el aprendizaje organizativo.

Vamos a profundizar un poco mas en esto. En la primera parte hemos explicado
los conceptos de Gestion del Conocimiento y Capital Intelectual, pero en este apartado
es necesario ampliar las definiciones de gestion del conocimiento con las de otros
autores. Asi, Tejedor & Aguirre (1998) la definen como el conjunto de procesos que
permiten utilizar el conocimiento como factor clave para afiadir y generar valor. Y
Garvin (1994), por su parte, dice que no solo incluye procesos de creacion, adquisicion
y transformacién del conocimiento sino el reflejo de ese nuevo conocimiento en el
comportamiento de la empresa.

¢No nos recuerdan estas definiciones a la empresa ajustada? Yo creo que si las
modificamos un poco podrian definir a la misma.

Nonaka y Takeuchi (1995) son los padres de la gestion del conocimiento, al ser
los pioneros en el estudio de las denominadas *“organizaciones de creacion e
intercambio de conocimiento”. Estos autores ponen de ejemplo en la implantacion de la
gestién del conocimiento a las empresas japonesas, ya que encuentran en ellas las
condiciones organizativas necesarias para la creacion e intercambio de conocimiento.
Consideran al proceso de creacion del conocimiento como un proceso “medio-arriba-
abajo”. Este enfoque en la direccion de empresas es diferente al enfoque “arriba-abajo”
y “abajo-arriba” que caracteriza a las empresas europeas y norteamericanas. En él el
nivel medio de una organizacion tiene una posicion clave en el proceso de creacion de
conocimiento. Son lo que llaman “los ingenieros del conocimiento”. Desde este nivel, el
proceso asciende a los “oficiales del conocimiento” (alta direccidn) y hacia abajo a los
“trabajadores del conocimiento”. Tanto desde los niveles de arriba como desde los e
abajo, el proceso regresa al nivel intermedio y vuelve a comenzar, pero esta vez con
mayor conocimiento adquirido. El proceso se asemeja, asi, a una espiral.

Asi, el papel de la organizacién en el proceso de creacion de conocimiento
organizativo consiste en proporcionar el contexto adecuado para facilitar las actividades
del grupo, asi como la creacién y acumulacion de conocimiento a nivel individual
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

El conocimiento organizativo es un proceso en espiral que comienza a nivel
individual y asciende mediante comunidades de interacciones que se amplifican y
atraviesan las fronteras de la seccion, departamento, divisiones y organizacion (Nonaka
& Takeuchi, 1995).

De ahi que la empresa ajustada dé tanta importancia a las personas, ya que son la
base de la generacion del conocimiento. La empresa ajustada forma al trabajador desde
cero de forma que su fidelidad hacia la empresa le lleve a generar capacidades para la
organizacion por su interaccion con los demas miembros.
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Todo esto viene a resaltar la importancia de los equipos en la funcién de crear
conocimiento que afiada valor. En la produccion ajustada los equipos son una de las
piedras angulares. Sobre los equipos hablaremos mas ampliamente.

Para establecer la relacién entre la gestion del conocimiento y la produccion
ajustada en la fase de implantacion voy a basarme en el modelo de Aprendizaje
organizacional elaborado por KPMG Peat Marwick (Tejedor & Aguirre, 1998: 237).
Este modelo partiendo de la revision y sintesis de las teorias del aprendizaje y gestion
del conocimiento de diversos autores, asi como del analisis de las experiencias de
algunas compafiias pioneras en su aplicacion dan una exposicion clara y practica de los
factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacion, asi como los
resultados esperados del aprendizaje. Una de las caracteristicas esenciales de este
modelo es la interaccion de todos sus elementos, que se presentan como un sistema
complejo, en el que las influencias se producen en todos los sentidos, por lo que es un
modelo que recoge muy bien los aspectos de la implantacion de la estrategia en una
empresa.

Figura 5.1: Modelo KPMG

A

Compromiso con la vision de la
organizacion aprendedora

Cultura

. v . .
Sistemas de L iderazao Perfil de la Capacidades de
LT%UE?QER J organizacion aprendizaje Personas
Gestion de v
personan Estructura Oraanizacién
Estrategia
e Cambio permanente
e Actuacion mas competente (calidad)
RESULTADOS e Desarrollo de las personas
e  Construccion del entorno

Fuente: KPMG: Proyecto Logos, en Tejedor & Aguirre, 1998: 237.
He elegido este modelo porque en el se recogen los aspectos principales que hay

que tener en cuenta en la implantacion, las 7’s de McKinsey; pero ademas va mas alla 'y
lo relaciona con la pirdmide organizativa y muestra los resultados.
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Vamos a ir viendo los elementos de este modelo y dénde los encontramos en la
empresa ajustada.

Los factores condicionantes del aprendizaje segun este modelo y que por ello son
los que permiten la creacion de conocimiento en la organizacion son:

1.- Compromiso firme y consciente de toda la organizacion, en especial de sus
lideres con el aprendizaje generativo, continuo consciente y a todos los niveles.

El primer requerimiento para el éxito de una iniciativa de gestion del
conocimiento es reconocer explicitamente que el aprendizaje es un proceso que debe ser
gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos.

Si ahora observamos la empresa ajustada podemos ver coémo este compromiso
esta claro, si como ejemplo ponemos a Toyota, vemos la importancia que la empresa da
al liderazgo y a la mejora continua que seria reflejo de la cultura dirigida al aprendizaje.

2.- Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. Las
organizaciones son entes no humanos por lo que aprender en la medida en la que las
personas y equipos que la conforman sean capaces y deseen aprender. Ademés debe
desarrollar mecanismos de creacion, captacion, almacenamiento, transmision e
interpretacion de conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y utilizacion del
aprendizaje que se da a nivel de personas y grupos.

Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos Yy

sistemas de aprendizaje que son necesarios son principalmente:

- Responsabilidad sobre el futuro (o actitud proactiva de las personas). En las
empresas ajustadas se motiva al trabajador para que se responsabilice de su
trabajo y tenga una vision de futuro, por ello se le cede poder, se le remunera
en consecuencia y se le forme continuamente.

- La habilidad de cuestionar los supuestos (0 modelos mentales) que estan
dentro de cada persona para evitar que el conocimiento se quede obsoletos y
se esté dispuesto a aprender y ser creativos. La formacion en la empresa
ajustada juega en este sentido un papel fundamental, asi como la participacion
del trabajador en la creacion de nuevas ideas.

- La vision sistémica (Senge) que consiste en analizar las interrelaciones
existentes en el sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las
relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo. La empresa ajustada considera a
toda la empresa como un todo totalmente interrelacionado, y en concreto
busca las causas de los problemas en el momento en que se presentan para ir
solucionandolos. Un ejemplo de esto ultimo lo tenemos en Toyota, la cual
cuando se presenta un problema en la cadena de montaje la paran e intentan
busca la causa para solucionarla (los 5 por qués).

- La capacidad de trabajo en equipo, es uno de los ejes fundamentales del
aprendizaje organizacional. La empresa ajustada por su parte coloca a los
equipos de trabajo como elemento fundamental dejando claro su intencion de
a prender.

- Los procesos de elaboracién de visiones compartidas, para evitar la dispersion
de esfuerzos. En la produccion ajustada todas las partes de la empresa se
comunican en busca de la mejora continua y de la calidad total de la empresa.
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- La capacidad de aprender de la experiencia a todos los niveles. Es una
habilidad muy ligada a la posibilidad de las personas y equipos de reflexionar
sobre los resultados de sus acciones y de promover acciones de mejora en base
a ello. Ni que decir tiene que este aspecto es una caracteristica distintiva de la
produccion ajustada.

- El desarrollo de la creatividad a todos los niveles de la empresa y la préctica
de la experimentacion, son imprescindibles para generar conocimiento a nivel
interno. La empresa ajustada potencia la creatividad de los trabajadores y les
recompensa por ello.

- La generacién de una memoria organizacional, que permita a las personas
compartir experiencias de la empresa e ir consolidando una historia comdn de
la que aprender. Este aspecto estaria dentro de la cultura de la empresa
ajustada, si ponemos de ejemplo a Toyota vemos la fuerza que tiene la cultura
sobre las personas lo que las lleva a sentirse parte de la empresa para toda la
vida por lo que su historia es la de la empresa.

- Desarrollar un mecanismo de aprendizaje de los errores, para lo cual es
fundamental generar procesos que permitan informacion de retorno sobre las
acciones, asi como un clima de aceptacion de los fracasos. La empresa
ajustada no castiga los fallos, sino la no resolucion de los mismos. Un ejemplo
de esto que ya hemos comentado es el paron de la cadena y los 5 por qués.

- Mecanismos de captacion de conocimiento del exterior. Una empresa
aprendedora debe crear procesos sistematizados y eficaces que permitan
aprender de los distintos agentes del entorno: de los clientes, de los
proveedores, de la comparacion con otras empresas (benchmarking), de la
colaboracion con otros agentes, etc. Vemos este aspecto en la empresa
ajustada a traves de las estrechas relaciones que establece tanto con los
proveedores (JIT) como con los clientes; asi como las actuaciones de
benchmarking que lleva a cabo.

- Desarrollar mecanismos de transmisién y difusion del conocimiento a lo largo
de toda la organizacion. La empresa inteligente practica la comunicacion a
través de mecanismos, tales como: reuniones, informes, programas de
formacion internos, visitas, programas de rotacion de puestos, creacion de
equipos multidisciplinares, etc. Todos estos aspectos los podemos encontrar
en la empresa ajustada.

3.- Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la
empresa y el comportamiento de las personas y los grupos que la integran en la linea
favorecedora del aprendizaje y del cambio permanente.La forma de ser de la
organizacién no es neutra, sino que tiene una inclinacién o no hacia el aprendizaje en
funcién de una serie de elementos de la gestion como son la cultura, el estilo de
liderazgo, la estrategia, la estructura, la gestion de las personas y los sistemas de
informacién y comunicacion. Todos estos elementos deben actuar de forma
interrelacionada como ocurre en la empresa ajustada.

Basandome en la propuesta de integracion del conjunto de actividades (las 7’s de
Mckinsey) necesarias para la implantacion en cuatro categorias (Navas; Guerras, 1998:
531) voy a recoger los aspectos mas relevantes de cada una de esas categorias, en la
implantacion de la produccion ajustada.
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3. 1.- Disefio Organizativo

El modelo japonés al buscar flexibilidad adaptativa, es decir, percibir la necesidad
de cambio lo antes posible y responder a ella con rapidez, plantea aspectos de disefio
organizativo tales como la coordinacion horizontal (a traves del kan-ban), la definicion
genérica de puestos de trabajo, la estrecha integracion entre innovacion, desarrollo,
manufactura y venta y la relacion cooperativa y a largo plazo con proveedores de
“inputs” intermedios. Por otra parte, la estrecha integracion y coordinacion entre
desarrollo de productos, marketing y fabricacidn se consigue a traves de equipos donde
estan presentes personas de diferentes departamentos (Salas, 1996).

La caracteristica o el nucleo central de la produccion ajustada es el trabajo en
equipo. Como ejemplo vamos a tomar las empresas ajustadas japonesas, en las cuales se
forman equipos de trabajo estrechamente unidos y se les asigna el desarrollo de un
proyecto durante toda la vida del mismo. El personal del equipo esta ligado a su
departamento funcional y esta a su vez bajo el control del shusa. Los equipos suelen ser
pequefios porque la organizacion es eficaz y hay poca rotacion.

Son comunes los circulos de calidad para la deteccion de defectos, mediante
controles de calidad exante.

Lo que surge al final como ndcleo de la empresa ajustada es el trabajo en equipo
dinamico, para ello es necesario:

- Formar al trabajador en una amplia variedad de cometidos (todos los puestos

del grupo de trabajo de manera que cada uno de ellos pueda reemplazar a
todos los demas)

- Ademas de los cometidos principales se les asignan otros adicionales como la
reparacion de una maquina, control de calidad, limpieza y pedidos de
materiales.

- Hacer que el trabajador piense proactivamente, para que sea capaz de idear
soluciones antes de que los problemas sean mas graves.

3. 2.- Factor Humano

Liderazgo: Es importante que la direccion tenga clara la funcion de liderazgo. Si
nos remitimos al ejemplo de produccion ajustada, Toyota, el lider, el shusa, era
coordinador, hacia el papel de superartesano, poniendo su toque personal al producto.

El elemento vital en la produccion ajustada y en la gestion del conocimiento es el
hombre. Por ello, en la primera se trata de proporcionar a cada empleado la posibilidad
de progresion en su carrera profesional, el trabajador empieza desde abajo y va
ascendiendo. La motivacion juega un papel muy importante, ya que capacita al
trabajador para resolver problemas cada vez mas dificiles.

Para que el trabajador esté motivado es necesario que exista algin sentimiento de
obligacion reciproca para lo que la direccion debe valorar realmente a los trabajadores
cualificados y hacer lo posible por retenerlos, estando dispuesto a delegar
responsabilidades en el equipo. Un aspecto de motivacion es el hecho de que se
transfiere el maximo ndmero de tareas y responsabilidades a los trabajadores que
realmente afiaden valor al producto.
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En el sistema de produccidn ajustada se produce una tension o reto continuo. Los
trabajadores participan en la forma de hacer frente a los retos del entorno y a medida
que va aumentado la automatizacion, se buscan personas mas cualificadas que sean
capaces de pensar continuamente como hacer que el sistema funcione mas fluida y
productivamente.

La direccion de una empresa global ajustada es dificil, los problemas con los que
se suele encontrar son los siguientes:

- La estandarizacién global de los productos de cada clase o nivel de calidad,
puede producir ahorros en el desarrollo y/o la fabricacion, pero puede chocar
con los gustos locales.

- A medida que los gustos, necesidades y niveles de vida de los consumidores
de los paises desarrollados se homogeneizan se pueden obtener mayores
ventajas de la globalizacion de la produccion.

- El problema mas interesante es el del personal, es decir, como retribuir y
motivar a miles de individuos de muchos paises y culturas diferentes para que
trabajen en armonia.

- En concreto, y haciendo alusién al sector del automdvil que es el que marco el
nacimiento de la produccion ajustada, los tres modelos organizativos
desarrollados no han funcionado satisfactoriamente. Estos son, la
centralizacion extrema en la sede original, descentralizacion extrema de las
filiales regionales y alianzas estratégicas con firmas independientes en cada
region, por ello, se viene hablando de la organizacion post-nacional.

- La direccion debe cuidar las relaciones con los proveedores y difundir la
cultura de la compafiia por el sistema de proveedores y por las regiones
nuevas.

3. 3.- Cultura empresarial. Como este aspecto ya lo he ido comentando no voy a
entrar a explicarlo.

3. 4.- Sistemas Administrativos de apoyo

La comunicacién es muy importante en la empresa ajustada, por ello y siguiendo
el ejemplo de las empresas japonesas su sistema de informacién es simple. Se suelen
establecer compromisos formales de los miembros de los equipos, por lo que se reducen
los conflictos sobre la asignacion de recursos y se motiva al trabajador desde el
principio.

Una empresa de produccion ajustada tiene invertido en su personal y prestigio
(aspectos intangibles de la empresa, Capital Humano y Capital relacional) una gran
parte de sus activos. La parte mas importante de sus recursos son recursos y capacidades
intangibles, esto esta motivado por el hecho de que su ventaja competitiva se apoya en
hacer bien las cosas (sin desperdicio), por lo que no existen importantes valores activos
como terreros, maquinaria, instalaciones, inventarios, etc. sobre los que garantizar los
éxitos.

Siguiendo con el ejemplo de las empresas japonesas, su planteamiento de la forma
de financiarse es totalmente diferente. Se financian a través de los keiretsus. Estos estan
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formados por unas 15 a 20 grandes compafiias, cada una en un sector industrial, que se
mantienen ligadas por estructuras de accionariado cruzado, es decir, cada empresa posee
una parte de acciones de todas las demas y existe por ello un sentimiento de obligacién
reciproca. Dentro de este sistema se incluyeron también los grupos de proveedores por
las fuertes relaciones que se establecen entre ellos.

Resultados siguiendo el modelo planteado

Los resultados del aprendizaje nos muestran que la empresa ajustada es una
organizacion que aprende y que por lo tanto aplica la gestion del conocimiento. Los
resultados que el modelo propone coinciden con los que normalmente obtiene la
empresa ajustada.

1.- La posibilidad de evolucionar permanentemente. No se trata s6lo de cambiar
en respuesta a las modificaciones del entorno sino de anticiparse a los mismos e
incluso generar nuevos entornos. Esta flexibilidad que caracteriza a las empresas
ajustadas, se manifiesta en que las personas aceptan el cambio de forma natural,
que la empresa es capaz de innovar en productos, mercados, estrategias, etc. masy
mejor que los competidores (en la produccion ajustada esto se manifiesta en el
corto ciclo de vida de los productos debido a su constante innovacién), que el
personal aprende y se desarrolla de forma permanente, etc.

2.- Una mejora en la calidad de los resultados. Hace que la empresa sea mas
competente en la satisfaccion de todos los agentes que se relacionan con ella
(clientes, accionistas, empleados, entorno). Como sabemos sobradamente la
empresa ajustada se caracteriza por la calidad total.

3.- Implicacién mayor de la empresa con el entorno y su desarrollo.

4.- El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa, pues al
estar inmersos en un proceso de aprendizaje permanente mejoran su preparacion,
su relacidn con el trabajo, etc. Esta claro este aspecto en la empresa ajustada.

Tras esta introduccion a los aspectos mas importantes de la implantacion ajustada
que provienen de la experiencia de los japoneses, me voy a centrar en un aspecto que
me parece el mas relevante, y son los grupos de trabajo. En el apartado anterior ya
hemos adelantado algo sobre el tema ahora vamos a profundizar en el mismo dandole
una perspectiva de la gestion de equipos como forma de gestion de conocimiento.

A la vista de los fundamentos filosoficos aparece el grupo de trabajo como nucleo
0 corazon de la fabrica ajustada. El grupo funciona de acuerdo con unos principios que
se pueden entender como la traduccion de los anteriores fundamentos, al lenguaje de
una organizacion concreta.

Estos principios son los siguientes:

e Corresponsabilidad dentro del grupo. La responsabilidad surge alli donde se
realiza la tarea, cada miembro es responsable frente al equipo, sus errores
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recaen sobre todo el grupo. Por ello, el nucleo operativo asume mas
responsabilidades, aplanandose las pirdmides jerarquicas.

Feedback constante. La bdsqueda de la mejora continua hace que se precise
gran cantidad de informacién. El grupo de trabajo necesita informacién para
saber si el resultado es 0 no aceptable. En la produccién ajustada se da lo que
podemos llamar feedback interno, es decir la produccion ajustada ofrece una
gran cantidad de documentos como listas de control, tablas, planes y horarios;
y el feedback externo, que se realiza mediante el benchmarking , se compara
no para copiar sino para identificar habilidades.

Orientacion hacia el cliente. La sustitucion del principio “el cliente obtiene lo
mejor que producimos” (orientacién a la produccién) por el de “producimos lo
que desea el cliente”. Por lo que es necesario incorporar al cliente en la
empresa, para ello se personaliza al cliente mediante el cliente interno; cada
empleado de la empresa es suministrador y cliente a la vez. También es
necesario involucrar al cliente final en el proceso de desarrollo del producto y
tomar en serio las reclamaciones.

Prioridad hacia las actividades que aumentan valor. A través del analisis de
valor se pretende identificar las actividades que realmente generan valor y las
que no. De ahi que se busque corregir los fallos alli donde surgen, en la
produccion.

Kaizen y estandarizacion. El kaizen parte de la idea de que todo es susceptible
de mejora y de que todo el mundo, a través de una comunicacion sistematica y
abierta puede participar en el proceso de mejora continua.

El kaizen transforma a la empresa en una organizacion inteligente (learning
organization), se aprende también a dialogar y comunicarse con los demas.
Para llevar a cabo el kaizen es necesario definir ciertos estandares. La
estandarizacion de procesos y tareas y la mejora continua son dos principios
que se condicionan mutuamente.

Orientacion al futuro. La planificacion al igual que el Kaizen es un reto para
todos los miembros de la organizacion. Se pretende lograr una conciencia de
crisis.

Snell et al (1998) siguiendo a Bartlett & Ghoshal (1989) afirman que los equipos
transnacionales se suelen enfrentar al desafio de equilibrar las tres preocupaciones
relacionadas con la competencia global, la eficiencia global, la sensibilidad local y el
aprendizaje organizativo. En concreto los japoneses como ya hemos visto se han
preocupado de estos equipos transnacionales.

La empresa a través de su funcion de recursos humanos, contribuye a aunar
sensibilidad local, eficiencia global y aprendizaje organizativo, y actualmente, las
tecnologias de la informacion también contribuyen a alcanzar dichos objetivos
(Ordofiez, P., 1999).
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La siguiente tabla refleja las practicas de Recursos Humanos para Equipos
Transnacionales; las cuales se han usado en los ejemplos de empresas ajustadas mas

conocidos.

La funcién de los recursos humanos participa en las areas de: 1) dotacion de
personal; 2) formacion y desarrollo; 3) disefio de equipos y papeles de los miembros; y
4) recompensas y evaluacion, contribuyendo a lograr un equilibrio entre la necesidad de

respuesta local, eficiencia global y aprendizaje.

Tabla 5.2.: Practicas de Recursos Humanos para Equipos transnacionales

ORIENTACION

ESTRATEGICA

Papel de apoyo de

Sensibilidad local

Eficiencia Global

Aprendizaje

RR.HH. organizativo
» Que afiada valor Supradotacion del
Dotacion de P Dotacion N menos 1 personal
Policéntrica A . Lo
personal Dispersa Afiliacion funcional Geoceéntrica
P Afiliacion temporal
Cultura profesional Fomentar el aprendizaje
Expandir la base de Métodos de trabajo continuo
Formacion y habilidades nuevos Hablll_dades
d o Prograrr_]as sobre Confll_cto_ y nego_c_ladoras
esarro estrategia negociaciones Habilidades

Asignaciones temporales

Gestion técnica 'y de
proyecto

interpersonales
Gestion de proyectos

Disefio de equipos y
papel de los
miembros

Dispersos
Especializados
Responsabilidad local
Decisiones delegadas

Responsabilidad global
Interdependencia
Centralizacion
descentralizada
Decisiones por consenso

Intercambio mutuo
Informacion compartida
Asignaciones rotativas

Recompensas y
evaluacion

Evaluacion local
Objetivos individuales
Evaluacion individual
Pagadas por el pais de
origen

Establecimiento de
objetivos por equipos
Evaluacion basada en el
input de otros

Pagos procedentes del
presupuesto central
Recompensas intrisecas

Comprender errores
Evaluacién basada en el
aprendizaje

Feedback frecuente

Fuente: Snell, Snow, Davison & Hambrick, (1998: 159).

El departamento de recursos humanos puede apoyar a los equipos transnacionales
en el logro de su triple objetivo, de la siguiente forma (Snell et al, 1998).

1)

2)

Considera al grupo de recursos humanos como un equipo transnacional, es
decir, en la mayoria de las multinacionales, el departamento de recursos
humanos dispone de oficinas locales, que aunque compiten en cuanto a
demandas y responsabilidades, deben trabajar unidas para lograr la
integracion.

La empresa debe desarrollar una red e contratacion a nivel mundial, es decir,
debe adaptar el sistema de informacion de recursos humanos para
proporcionar los fundamentos para construir una red de dotacion de personal
a nivel mundial, que incluya una base de datos informatizada con
informacion  histérica sobre potenciales candidatos transnacionales
(experiencia laboral, resultados previos, disponibilidad para la asignacion a
equipos y habilidades), asi como preferencias de los individuos sobre los
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tipos de equipos transnacionales en los que desean trabajar y los paises
(Black y Gregersen, 1999)

3) Laempresa debe proporcionar formacion a los miembros del equipo antes de
su incorporacion en el equipo transnacional, como es el caso de habilidades
técnicas y estrategias, politicas y estructuras empresariales, como tras la
formacion de equipo, como es el caso de la resolucién de conflictos,
negociaciones y sensibilidad cultural. Los equipos transnacionales que han
estado mucho tiempo juntos necesitan revisar periédicamente sus procesos
de grupo con el fin de mejorar.

4) Los equipos transnacionales de la empresa en ocasiones son equipos
virtuales. Los recursos y responsabilidades asociadas con un equipo
transnacional a menudo estdn demasiado alejados geograficamente para
hacer factible la localizacion conjunta. El grupo de recursos humanos deberia
ayudar a los equipos transnacionales a convertirse en virtuales-extendidos en
el espacio, tiempo y limites organizativos y unidos por un despliege creciente
de tecnologias interactivas (Lipnack & Stamps, 1997)

6.- CONCLUSIONES

Como ya he puesto de manifiesto, el propdsito del presente trabajo era intentar
analizar si la empresa ajustada se puede considerar como un ejemplo de aplicacion de la
gestién del conocimiento. EI motivo de este propdsito fue mi deseo de buscar una forma
de seguir avanzando en el estudio de la Gestion del Conocimiento y del Capital
Intelectual.

Actualmente esta de moda, desde las distintas disciplinas relacionadas, hablar de
gestion del Conocimiento y de Capital Intelectual, pero como todos sabemos la gestion
del conocimiento en la empresa se ha venido realizando, aunque de forma implicita,
desde los origenes de la misma.

El hombre se diferencia de los demas seres vivos por su inteligencia y su
capacidad para aprender de forma consciente. De ahi que la evolucién del ser humano
haya estado unida a la creacion de conocimiento. En sus origenes el hombre carecia de
una base de conocimiento y por ello aprendia experimentando, a medida que iba
acumulando este conocimiento su proceso de aprendizaje se facilitaba, es decir el stock
de conocimiento permite al hombre crear nuevo conocimiento que a Su vez se va
acumulando, siendo el proceso de aprendizaje como una espiral (Nonaka & Takeuchi,
1995).

Este proceso de acumulacion de conocimiento y de creacion de nuevo
conocimiento se ve claramente en la tecnologia, al principio el desarrollo de la
tecnologia fue lento pero progresivo y a medida que se iba acumulando conocimiento
tecnologico, hasta nuestros dias, la generacion de nuevas tecnologias se desarrollaba
mas rapidamente. Actualmente estamos en un mundo en el que la tecnologia cambia
casa segundo apoyada en ese stock de conocimiento existente.

Este mismo proceso se puede ver en las empresas (Nonaka & takeuchi, 1995;

Bueno, 989), si ascendemos del nivel individual al organizativo. La empresa cuando
nace carece de conocimiento acumulado y a lo largo del tiempo va adquiriendolo
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gracias a la capacidad de aprendizaje de las personas que la forman y a su propia
capacidad para aprender. Aunque este proceso de generacién de conocimiento ha
existido siempre es actualmente cuando se le estd dando méas importancia, por ello se
habla de Organizaciones Inteligentes, de Activos Intangibles, de Gestion del
Conocimiento, de Capital Intelectual.

Soy consciente de que este trabajo aporta poco a mi ambicioso objetivo pero si
que es un punto de partida.

El propdsito del trabajo es el motivo de la estructura que ha seguido en el mismo,
ya que deseo encuadrar la gestién del conocimiento dentro del proceso de direccion
estratégica de la empresa para darle una vision desde el &mbito de la direccion de
empresas.

Voy a explicar brevemente la estructura y los resultados que he obtenido de cada
parte del trabajo.

1.- La introduccion. En cualquier trabajo que pretenda estudiar un aspecto o
aspectos determinados es fundamental primero recoger como se entienden y definen
esos conceptos. Por ello, en la introduccion se hace una breve conceptualizacion sobre
la Produccion Ajustada, la Gestion del Conocimiento y el Capital Intelectual.

2.- El proceso estratégico: la Empresa Ajustada y el Capital Intelectual. En este
apartado se enmarca la empresa ajustada y el capital intelectual dentro del proceso de
direccién estratégica, de forma que todo el desarrollo posterior del trabajo ha seguido
este esquema. En este apartado he conseguido una primera aproximacién a mi deseo de
enmarcar la gestion del conocimiento en el ambito de la direccion de empresas.

3.- Analisis estratégico. En este apartado primero planteo la filosofia de la
produccion ajustada porque deja claro la mision y objetivos de la empresa ajustada y
porque ademas refleja claramente el papel del conocimiento en la produccion ajustada.

En el andlisis externo me parecié relevante incluir una explicacion sobre la cultura
japonesa porque es el origen de la filosofia de la empresa ajustada, asi como un
comentario sobre la era del conocimiento que permite explicar el interés actual por la
gestion del conocimiento. De esta forma observo que hay similitudes en las filosofias
subyacentes en la empresa ajustada y en la gestion del conocimiento.

Para llevar el caso del andlisis interno, he elegido la cadena de valor de Porter
(1985), por la claridad con la que muestra como se aplica la gestion del conocimiento en
la empresa ajustada y por otro motivo que paso a comentar.

Al considerar la cadena de valor estoy incluyendo o intentando incluir dos
enfoques de la estrategia, la teoria de los recursos y capacidades (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991) (marco de la gestion del conocimiento) y el enfoque racional (Ansoff,
1965; Porter, 1980, 1985). El primero es un enfoque dinamico e interno, cuyo nivel de
analisis es la empresa y el segundo es un enfoque estatico y externo, que centra el nivel
de analisis en el sector.
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La teoria de recursos y capacidades ha dejado un poco apartado el enfoque
externo, mientras que el enfoque racional se ha centrado en él. La gestién del
conocimiento se debe analizar desde un doble enfoque, externo e interno, por ello
aunque la gestion del conocimiento se encuadra dentro de la teoria de recursos y
capacidades, que actualmente estd empezando a considerar el aspecto externo
(Schoemaker, 1994; Schoemaker & Amit, 1994), para mi estudio he querido recoger
ambas perspectivas y por ello he utilizado la cadena de valor de Porter como
instrumento para el analisis estratégico interno. A través de ella puedo encuadrar los
distintos bloques del capital intelectual en las partes de la cadena de valor de la empresa
ajustada en las que me parecen que son mas relevantes. De esta forma podriamos
estudiar en cada actividad de la cadena qué aspecto del capital intelectual es mas
importante y esto nos permitiria gestionarlos adecuadamente.

4.- Formulacién de la estrategia. La literatura que he revisado sobre gestion del
conocimiento muestra el estado inicial de su estudio, de ahi que no haya encontrado
ningun articulo que intenten ver la incidencia del capital intelectual en la fase de
formulacion.

Yo planteo este apartado siguiendo la légica del anterior y por ello resumo los
aspectos mas relevantes de la empresa ajustada en la estrategia competitiva a través de
la cadena de valor. Esto me permite incluir el capital intelectual dentro de cada
estrategia, lo que podria ser el punto de partida para identificar qué aspectos o blogques
del Capital Intelectual y de la Gestion del conocimiento son més relevantes en cada tipo
de estrategia (liderazgo en costes y diferenciacion de producto).

Respecto a la estrategia corporativa establezco la relacién entre la empresa
ajustada como empresa multirregional y las alusiones que algunos articulos hacen a esta
estrategia desde el punto de vista de la gestion del conocimiento (Ordofiez, 1999).

5.- Implantacion. Sobre los aspectos de disefio y recursos humanos ya se pueden
encontrar algunos articulos que lo tratan desde el punto de vista de la gestion del
conocimiento (Salas, 1996; Tejedor & Aguirre, 1998; Santidrian, 1999).

Para ver la relacion he usado un modelo que me gustd porque considera la gestion
del conocimiento y los aspectos principales que hay que considerar en la fase de
implantacion (las 7’s de McKinsey). A traves de este esquema he ido incluyendo
aquellos aspectos que me han parecido mas relevantes en esta etapa de la empresa
ajustada y planteando asi su relacion con el capital intelectual y la gestion del
conocimiento.

También me parecié interesante comentar mas ampliamente los grupos de trabajo,
ya que son el elemento fundamental en la produccién ajustada y se consideran también
un elemento muy importante en la gestion del conocimiento (Ordofiez, 1999).

Finalmente, los anexos recogen dos tablas sobre la produccion ajustada.

Diversos articulos y libros referencias a las empresas japonesas como ejemplos de
organizaciones inteligentes, que se basan en el conocimiento (Senge, 1990; Grant, 1995;
Nonake & Takeuchi, 1995; Jackson, 1996; Steward, 1997; Lloria, 1999), y otros que
explican el éxito de éstas por la importancia de sus activos intangibles (Itami, 1987;
Salas, 1996; Fernandez & Suarez, 1996).

39



La Gestion del Conocimiento y la Produccion Ajustada
Marta Ortiz de Urbina Criado
Abril 2000

Creo que la mayor aportacion de este trabajo es el hecho de haber englobado tres
conceptos diferentes aunque relacionados bajo un esquema comun. Es decir, el hecho de
haber recogido conjuntamente la produccidn ajustada, el capital intelectual y la gestion
del conocimiento dentro del proceso de Direccion Estratégica.

De esta forma al encuadrar la gestion del conocimiento dentro de la Direccion
Estratégica se abren puertas para plantear futuras lineas de investigacion sobre el tema,
que permitan ir avanzando en el estudio de la gestion del conocimiento.

Figura 6.1: El Proceso de direccion Estratégica, la Empresa Ajustada y el Capital
Intelectual
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Fuente: Navas & Guerras (1998) y elaboracion propia.

Creo que las relaciones que he encontrado me permiten considerar a la empresa
ajustada como un ejemplo de aplicacion de gestion del conocimiento y como una
empresa que basa sus ventajas competitivas en los activos intangibles.
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Caracteristicas de la La produccion Desarrollo de Cadena de Distribucion Estrategia de

produccion ajustada productos suministros producto
Orientacion al cliente | Principios que Hay 6 factores que Pocos Atiende las Proceso de
Variedad de caracterizan la explican la excelencia proveedores: necesidades del desarrollo de
productos organizacion de la del proceso de organizacion cliente ofreciendo un productos
Equipos de trabajo y | produccion ajustada: desarrollo de vertical buen servicio y una eficiente y
orientacion horizontal |- Descentralizacion de |productos: Colaboraciéon de |retroalimentacion. flexible a la vez
Pocos agentes pero la toma de - Liderazgo: shusa los proveedores | Caracteristicas: Variedad de
integrados (clientes y decisiones - Equipos de trabajo en el desarrollo de |- Pocos canales, modelos con
proveedores) - Deteccién inmediata pequefios y productos con relaciones ciclos de vida
Intercambio de de problemas y multidisciplinares Buenas relaciones estrechas y a cortos
informacion busqueda de la - Ingenieria y a largo plazo largo plazo Seguimiento del
Coordinacion de causa: los 5 por qués simultanea - Proceso de venta: mercado:
flujos de trabajoen |- Sistema de - Comunicacion equipos formados tendencias para
los equipos o plantas informacion claro (cantidad y para estar en adaptarse a los

JIT, TOMy
evaluacion de
proveedores
Descentralizacion

Grupos de trabajo
autébnomos
Compromiso entre la
empresa y los

calidad): medidas
de coste y valor:
Target cost method
(precio de mercado

contacto directo
con el cliente:
fidelidad e
informacion sobre

Volumenes estables empleados: menos margen) sus necesidades
de produccion y resolucion de - Colaboracion con - Relacion
flexibilidad problemas proveedores fabricante-
Relacion entre - Orientacion al distribuidor:
empleados, clientes y cliente colaboracion
proveedores:

obligaciones

reciprocas

cambios
I+D

Fuente: elaboracion propia a partir de Jones, 1982.
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ANEXO II: Principios, Problemas Y Soluciones: La Produccion Ajustada

Principios

Problemas

Soluciones

Produccién
(modelo Toyota)

- Produccion en lotes pequefios, JIT

- Inventarios minimos

- Concentracion geogréafica del ensamblaje y
la produccion de piezas

- Sistema pull (tarjetas Kanban)

- Nivelacion de la produccion

- Emplazamiento rapido

- Racionalizacion de la maquinaria y de la
linea

- Estandarizacion del trabajo

- Esquemas de automatizacion sencillos

- Trabajadores multi-disciplinares

- Altos niveles de subcontratacion

- Uso selectivo de la automatizacién

- Mejora continua

- Congestion urbana

- Largas distancias

- Localizaciones a lo largo del mundo
- Conflictos con los proveedores

- Gran variedad de productos

- Falta de trabajadores no cualificados

Reduccién la  frecuencia de los

aprovisionamientos

- Trasferencia de datos electrénica

- Sistemas de control mas computerizados

- Mas atencion a las necesidades de los
proveedores

- Mas estandarizacién de los componentes

- Disefios més viables

- Maés automatizacion

- Produccion japonesa mas dispersa

- Mas produccion en el extranjero

Desarrollo de
productos
(modelo Honda)

- Sustitucion de modelos continua

- Aumento continuo de las lineas de
modelos

- Fases de desarrollo méas cortas y
simultaneas

- Proveedores con altos niveles en ingenieria

- Directores de proyectos con mucho poder

- Equipos de disefio y direccion continua

- Calendarios rigidos para la ingenieria y
disciplina en el trabajo

- Buenos mecanismos y capacidades de
comunicacion

- Ingenieros multi-funciones y equipos de
disefio

- Capacidad para usar el disefio asistido por
ordenador

- Mejoras continuas del producto

- Altos costes de la sustitucion frecuente de
los modelos

- Altos costes de la expansion continua de la
linea

- Costes medioambientales y de reciclaje

- Demasiada variedad de productos

- Reducir la frecuencia de las sustituciones
de modelos

- Reducir las lineas de modelos y sus
versiones

- Reducir la frecuencia de las ventas de
coches

- Mayor
materiales
Compartir mas componentes entre los
productos (economias de alcance)

- Reducir el poder de los directores de
proyectos

reciclaje de componentes Yy

Fuente: Elaboracion propia, traduccion Tablas 1y 2. Cusumano, 1994.
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