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A 	veces 	ocurren 	milagros, 

pero hay que trabajar arduamente 

- para lograrlos. 

Chaira Wel/mann 



1 	INTRODUCC ION 

En un mundo de rápidos cambios e importantes 

conflictos como el actual, no podernos pasar por alto los cado 

vez más frecuentes fenómenos pol (ticos, económicos y sociales 

que afectan de alguno forma la estabilidad de los países, 

Durante los Últimos caños, lo industria japonesa ha sido motivo 

de fuertes conflictos y triunfos dentro de la economía 

Internacional, debido a sus al tos índices de productividad 

y estrictos estándares de cal i dad , 	i=s por esto que nos:, hemos 

interesado en el estudio de los sistemas productivos japoneses 

y siendo que el Sistema de Producción foyota se basa en uno 

ideo distinta d la de los sistemas de producción occidentales, 

lo hemos elegido como tema de este trabajo. 	Debido o este 

interés y a los f oc I ¡dados que nos brindó la compañ fo 

A i Si n 	Co, , Lid., suheon ed tí 514 de Toyoto Motor Co, 

Ltd „ pudimos realizar un viaje al Japón, donde durante 
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cuatro semanas nos dedicarnos a estudiar las bases de dicho 

Sistema y a ver su funcionamiento práctico. 

El Sistema de Producción Toyota representa una 

filosofía basada en la historia y las tradiciones - del pueblo 

japonés. 	Así pues, tendremos en primer I ugar que situarnos 

en este país para tratar de explicar las características 

sociales y económicas que constituyeron las razones que 

condujeron al ingeniero Tai ichi Ohno a pensar era la manera 

de sistematizar la idea del señor I< i ichiro Toyoda de producir' 

"Just-in-t i me" (justo a tiempo) , palabras que se transforman 

y pueden traducirse corno: "tener lo necesario, en el momento 

necesario y en la cantidad necesaria". Esta idea surgió 

después de la Segunda Guerra Mundial con objeto de reducir 

los costos de producción,  

En el mercado japonés se ha venido dando una muy 

fuerte competencia entre las compañías manufactureras desde 

hace aproximadamente gil i nce años, ocasionada sobre todo, 

por 	las grandes variaciones en la demanda . 	Para poder 

competir se han buscado soluciones desarrollando sistemas 

flexibles que puedan responder adecuadamente a dichas 

variaciones. 	Es aquí donde entra precisamente la Idea del 

sistema en estudio, 

¡Isla c ornpetenc i a es debida ti que el consumidor 

Jappnés se ha corac I en I Id do por ser muy ex i gen t e , ya que 

desea ob tener el a r I fru l o que ore( i samen I necel•)ilia, buscando 

adem4s, la calidad y el precio justo, 	Sistema de 

Producción 1 °yola ha tratado de su t sf ¡leer 	a serie de 

situaciones. 

Un reí lejo de los resol lados que se h In obtenido con 

la 	;inf ledr:i6n 	del 	sistema, 	es 	la 	a( luid 	silL.Jilción 	de 
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la industria automotriz, tanto en los Estados Unidos, corno 

en el continente europeo. 	Concretamente, la economía 

norteamericana se ha visto afectada durante los últimos años 

debido a la importación de automóviles japoneses. Mientras 

que 	las ventas de los automóv i les norteamericanos se han 

reducido, las de los japoneses se han incrementado hasta 

el grado de cubrir actualmente el 23% del mercado total. 

Para tener una idea de lo que 50 acaba de exponer, 

mencionaremos que la cantidad de automóviles japoneses que 

se exportan a los Estados Unidos asciende a seis mil unidades 

por día. 	Corno consecuencia de ésto, las grandes compañías 

norteamericanas han pedido a su gobierno que establezca 

I imitaciones al respecto. 

Por- otro lado, 	el 	8% del mercado automov i 1 íst ico 

alemán está cubierto t ambib.n por Iras compra) ras automotrices 

japonesas. 

De esta manera, vernos que las compañías 

automov I 1 íst ices 	japonesas 	constituyen 	hoy 	en 	día 	una 

penetrante Industria en cualquier parte del mundo, 	Las 

empresas líderes son Toyot a Motor Co., 	td , y Nissan Motor 

Co„ 	, las cuales controlan más de la Citad del mercado 

japOtills 	y 	al 	mismo 	t lempo , 	son 	la 	tercera 	y cuarta 

respectivamente a nivel m'india I , despubs de General Motives 

Co. y Ford Motor Co. con sus respectivas subsidiarias, 

Las compartías ¿tutomot ices norteamericanas 	ren 

actualmente una severa crisis que les ha ocasionado fuertes 

extremo de tener que cerrar algunas de sus 

liquidas; ím del persono I 	Este 

;0d0 01 pa ís ►leb ido a quo tino 

cíneg einp I ea das r n ; 	tirlión 	Americana Ir-0110.10 

indirec omento para la industria a istomntri, 

pérdidas, al 

plantas, con lo consecuente 

re9fTC9t ido en p rol) 1 orn 

de cada 

directa 

ha 



norteamericana de 

exportaciOnes de automóviles,  

la 	propuesta 

nivel de sus 

Estados Unidos piensa 

Actualmente Japón ha aceptado 

no incrementar el 
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complementar esta medida actual izando la compet i I iv idad de 

sus productos, mejorando su calidad y su precio. 

Ante esta situación, nos hemos preguntado: ¿Cómo 

ha podido Japón, en poco Más de tres décadas, lograr una 

de las tecnologías más avanzadas del mundo? 	Considerando 

que su territorio está compuesto por una serie de islas cuya 

superficie total es menor a una quinta harte del territorio 

mexicano y que además no cuenta con suficientes recursos 

naturales, ya que act ua bnen te importa entre otros productos 

el 100% del aluminio, el 99.13% de los combustibles, el 913.4 

del 	material de hierro y el 66.6% de la madera que ut i I iza 

en sus industrias. 

Algunas de las explicaciones más razonables que 

justifican este desarrollo, son las siguientes: 

- El pueblo japonós siempre ha tenido un deseo 

insaciable por estar al tanto de las innovaciones 

cient íf ices y lócnicas que se desarrollan en el 

extranjero, 	Ademas, las grandes empresas 

japonesas dedican en peomed i o un 2% de su 

presupuesto a la Invest gaei ón 

- Japón vive con una auténtica cone i ern: i a de lo 

que es vivir en sociedad, cualquier persona se 

considera pr i mor dial Men e I Mil parte integrante 

de su país, después de su ciudad, de su compañía 

y 	de su Gut: i ia 	ra ba jando todos hacia un 

objetiva comño 	 clec i s ()nes importan tes son 

tornadas después cíe t e I ebra r reuniones en donde 

participe') todas y 4 ttclii 144141 da aquellas personas 
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que de una u otra forma se van a ver afectadas 

por dichas decisiones, 

La sociedad japonesa se encuentra siempre 

previniendo el futuro de una manera difícil de 

entender para los occidentales. 	El japonés no 

concibe un beneficio a nivel individual, sino que 

éste debe ser a nivel de grupo o de comunidad. 

El gobierno, así corno la iniciativa privada, 

estructuran sus planes para cinco, diez y aún 

veinte años adelante, con el fin de construir 

una prosperidad duradera, brindándole al pueblo 

la seguridad de una vida estable. Esta 

mentalidad se refleja en la dedicación del japonés 

por ahorrar. (En 1980, los trabajadores ahorraron 

un 20% de sus ingresos, más de tres veces el 

promedio de ahorro de los norteamericanos). De 

esta forma , los ciudadanos, sin importar su nivel, 

con sus ahorros han dado a la industria el capi tal 

necesario para mantener sus plantas modernas 

y productivas. 

Corno antes se ha señalado, la calidad de los 

productos japoneses ha sido indispensable para 

la subsistencia de las compañías. 	Esto ha sido 

mol i yo de constante preocupación para que se 

esmeren en el control de la misma , ya que ésta 

ha contribuido a la continua mejora de la 

compe lit i !I dad de sus productos en los mercados 

E I 	mere a do de les a rt re 1110% dallléfil ices es hoy 

en día -el principal campo de acción de las 

compañíafs japonesas,, prOdUCitmdow estos art (culos 

con alta calidad y vendibridose a precios bajos. 

Fsto ha sido firectienternente la razón por la Puit 

sus productos nonetran con GIC ¡ 1 dad en los nuevos 

Mercados extranjeros,  
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Las cinco características antes descritas han 

acentuado el espíritu de compromiso y cooperación del japonés 

y su deseo por subsistir a los embates a corto plazo, logrando 

el bienestar a largo plazo de su nación, de su compañía 

y de su familia como un todo. 	Su sistema nace de las 

tradiciones e historia de una pequeña nación con pocos 

recursos, que sin una forma propia o particular de realizar 

las cosas, tendrá que soportar un continuo conflicto con el 

resto del mundo. 

Por otra parte, refiriéndonos al Grupo Toyota, éste 

se encuentra resistiendo actua lmente fuertes presiones de 

la industria manufacturera Internacional, ya que su alta 

eficiencia lo hace ser el nómero uno en el Japón en lo que 

a manufactura automotriz se refiere, produciendo automóviles 

cuyos modelos similares americanos cuestan varios cientos de 

ciólareS más. 

Una de las mayores fuerzas de la industria 

automotriz japonesa es el conjunto de proveedores que 

funcionan como vasallos feudales,Así, Toyota Motor Co. 

Lt d , cuenta con 250 proveedores primarios, que a su vez 

tienen otros quince mil que proveen el 70% del valor del 

automóvil, 	Esto último podemos compararlo con la industria 

automotriz norteamericana, como es el caro de. General Mol ors 

Co. , la cual fabrica más de la mitad de lo'; componentes para 

el ensamble de sus vehículos. 

Una carac ler ís tic') uenera I de leas compañ fas japonesas 

y 

	

	por lo tanto, del Grupo 1 oyota , es procurar que la5 

personas!NOW) jet) de por V .1 (Id" pare► Ilfld misma compañ ia 

lo 	cual ha sido ()IN.) f 	lot impori ante que ha dado liirria 

tio 1 (107 	y 	setiorioiol o 	lo', (tropo,-, industriales del 
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Otro punto interesante de señalar es que en loyola 

Motor Co. , Ltd. la capacitación que se I leva a cabo esté 

orientada a que cada trabajador desarrolle distintas  

actividades para lograr que conozca y domine todas las 

operaciones de los procesos de fabricación. Esto tiene 

grandes ventajas ya que permite que ninguna persona sea.  

indispensable dentro de la empresa. 

Podríamos referirnos ahora a un punto clave para 

el éxito de Toyota Motor Co., Ltd. y es que la primera 

actividad que • se realiza en cada una de las estaciones de 

trabajo consiste en inspeccionar el trabajo precedente; ésto 

ha traído resultados impresionantes, lográndose al final de 

la línea más del 99% de automóviles sin defectos. 

En lo que a relaciones labor-ales se refiere, podernos 

afirmar que dentro de las compañías japonesas se fomenta 

considerablemente la comunicación entre el personal, de tal 

manera que no existen barreras entre los trabajadores y 

sus superiores, aún cuando éstos ocupen altos puestos. 

Existen sindicatos, pero éstos traba jan en para lelo con las 

compañías dirigiéndose a un objetivo común, que es de nuevo 

el 	bienestar del país, de la empresa y de las farol I las. 

Estas poi ít iras han perol i t ido que las compañías no hayan 

suspendido sus labores durante las últimas décadas, en el 

caso r.la Toyol a Motor 	td . desde hace 24 años y 

por el contrario, se ha iro 	la capacidad de 

produce 1611 , 

I rata re1/105 
	de 	profundizar• en 	las características 

antes wenc ¡aliadas mediante el estudio de los anteceder-11er. 

hi5lóricos, ec:oncínric wi y cut turalc,s del Japón, acentuando su 

desarrollo industrial a partir de la Segunda Guerra Mundial , 

época en la r-3401 noce y 	se desar'rol la el Si sleala de 
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Producción Toyota. 	Tomando en cuenta estas bases, 

plantearemos la teoría general del sistema, para después 

explicar su funcionamiento práctico dentro de Aisin Seild Co., 

Ltd. y finalmente tratar de encontrar las posibles aplicaciones 

de dicho sistema en México. 



Solo poderme. comprender la vida 

1 mirarla r-elrospeclivcenentr, pero 

deberme, 	mirar 	Ittic 111 	¿tdel (di te 

Ir irle vivirl t. 

Soren Kierikeqaard 



2 	DESARROLLO 	ECONOM I CO- 

I NDUSTR 1 AL D E L 	J A P O N 

2.1 	I Ni RODUCC ION 

poco más d(..3 un siglo y pese a 	la irag ce 

experiencia de la Segunda Guerra Mundial, Japón ha dado 

un salto gigantesco para convertirse en una potencia 

industrial Veinticinco años después de haber sido destruido, 

Es impresionante el hecho de que ésto lo ha conseguido sin 

tener alguna de las bases tradicionales de poder, tales como 

las conquistas, las colonias, el armamento o las materias 

primas, 

La principal fuente de progreso del Japón, ha bldn 

la ingeniosidad de su talentoso, rent1vodo y disciplinado 

pueblo, 	Jcaiatan se ha hecho p radur 1 ny* y c (ITY1 re i a ni 
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mundo dentro del contexto de una sociedad I i bre , cuyos 

derechos democráticos han sido plenamente 	arantizad OS y 

cuidadosamente cumplidos. 

En el logro de sus nuevos objetivos, Japón de ninguna 

manera ha abandonado sus viejas tradiciones. Siendo todavía 

un país de ceremonias, concursos, poesías y cortesías 

ritual izadas; la urbanización, las tecnologías y el bienestar 

repentino trajeron tantos problemas como tantos resolvieron, 

logrando una metamorfosis adaptada a su cultura histórica. 

2,2 	ANTECEDENTES ECONOM I COS 

2.2.1 	EPOCA ANTIGUA 

Japón surge como tina nación con una sociedad 

diferente debido a su desarrollo aislado del mundo exterior.  

La fuerza de su unión data aproximadamente del siglo IV. 

En 	esta época, I lamada "Sholok u" (572 - 621 D .0 . ) , el país 

asimiló una considerable inmigración e importación de Corea. 

El príncipe regente Shotol«.1, conocido como el gran 

promulgador de leyes del Japón, Impartió sus principios 

ba.4icos de orden y justicia, que fundados en el pensamiento 

budista, I legaron a ser la trama y alabanza de la ética 

japonesa. 	El budismo atrajo otras influencias chinas, que 

los 	japoneses 	s I mi I are ,; 	tundiéndolas 	cm 	su 	propio 

civilización. 

En esta era de relaciones culturales y comerciales 

con 	China y Corea , florecieron las artes , así como In 

agricultura y la sericultUrCi 	Se construyeron carreteras y 

sc ectfflaron los primpros monedas. 
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Posteriormente  durante la época "fiel an" (782 - 1185) , 

se fundó la primera universidad imperial y se incrementó 

el comercio, la agricultura y el bienestar del pueblo. 

En 	la era "Kamakura" (1186 	1334 ) , se estableció 

una 	administración 	cívico-mi i lar , 	se real izaren 	grandes 

progresos dentro de la enseñanza, dándose una nueva 

influencia de la cultura china e impulsándose las bel las 

artes, la artesanía y las industrias populares. 

La época feudal alcanzó su máximo poderío durante 

la era "Muromachi" (1335 - 1573). 	Las ciudades crecieron 

en torno a los castillos, haciendo que los señores feudales 

("da imlos" ) 	alcanzaran 	tal 	poderío 	que 	eran 	casi 

independientes en sus • dominios. 	De esta manera las luchas 

armadas se generalizaron, dejando casi sin poder a la 

autoridad central. 

La unificación del Japón (1573 - 1602) se empezó a 

llevar a cabo bajo el período de Oda Nobunaga , Toyotomi 

Hldeyoshi y Tokugawa leyasu; ésta ayudé a que se tuvieran 

por primera vez relaciones comercia les con un país occidental, 

Portugal, 	También se estimuló el tráfico comercial con 

Filipinas, China, Camboya y Corea, por lo que Japón entró 

en una época de gran prosperidad que duré varios 

La 	cultura se extendió por todo el pa í s , se comenzaron a 

Imprimir libros y se subsidió a la industria nacional.  

Siguió una época de paz ininterrumpida y de 

prosperidad conocida como la era de los "fok ugawa" 

(1603 - 1067) , 	Este período fue de completo aislamiento  

not: infla , ya que todos los extranjeros fueron expulsados 

y se prohibió a los japoneses abandonar el país, sin embargo 

le permitió el comercio con los holandeses; y 105 ingleses, 
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aunque estos últimos lo interrumpieron voluntariamente debido 

a 	las pérdidas que experimentaban, de esta forma se I imi tó 

el comercio con China y en pequeña escala con Holanda. 

Los comerciantes constituían la clase más poderosa 

y 	de el los descendieron las grandes familias mercantiles 

("Zaibatsu") de la era "Edo" (Tokio). 

Hacia mediados del siglo XIX, el período del Shogun 

Tokugawa se aproximaba a su fin. 	La debilidad del 

sistema, la inquietud general ante la fascinación de lo que 

se escuchaba sobre la tecnología occidental y la fuerte presión 

real izada por algunos cortesanos y señores feudales en favor 

de la devolución de los poderes administrativos al emperador 

Meiji , colaboraron a su hundimiento. 	Por otro lado, las 

acciones de las demandas de los comerciantes europeos y 

americanos, obligaron al Japón, ante la amenaza de la flota 

americana, a abrir sus puertas al comercio extranjero en el 

año de 1854. 

2.2,2 	RESTAURAC ION ME IJI Y ETAPA DE LA PREGUERRA 

Japón no se debilitó bajo la caída del orden 

establecido, sino que logró dar un gran sal lo hacia el siglo 

XIX, mundo del nacionalismo europeo y de la revolución 

Industrial, que estableciera a trovós de los cambios 

decretados por los reformadores de la era "Mdiji" (1048-1912 ) 

un siglo de cambios continuos en el pensar del pueblo y en 

las Instituciones japonesas, 

La restauración "Wiji" no fue algo que sucedió y 

fue tomada de una colección de leyes y decre1os, sino que 

fue precedida por una singular evolución de la sociedad 

japonesa, debida al aislamiento iMpl.leSto por los shOgun 
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de la era "Tokugawa". Esto creó las condiciones que hicieron 

que 	las reformas de la era "Mei ji" tuvieran un rápido éxito; 

estas reformas fueron: 

1 . La formación de una sociedad sofisticada, bien 

unida y disciplinada, acostumbrada a trabajar 

bajo un estricto control político. 

2. El logro de un grado de educación relativamente 

alto, que estimulaba el deseo de mayor 

aprendizaje. 

3. La reafirmaci 6n de las tradiciones políticas y de 

los trabajos bien desarrollados a través de un 

gran talento para ponerlos en práctica.  

	

Con 	el comienzo de la era "Mei ji" en 1868, el 

contenido de los deseos y habilidades que habían estado 

latentes durante los dos siglos anteriores de aislamiento 

forzado y la asimilación de una considerable cantidad de 

conocimientos occidentales por la sociedad japonesa, se 

manifestaron en un cambio en la misma, en un crecimiento 

de una clase media activa y en la urgencia por descubrir 

e 	inventar. 	Los 	líderes 	de 	la 	restauración 	"Mei j i" 

representaban una extraña combinación de modernismo y 

tradicionalismo, se encontraban deseosos de adquirir los 

logros técnicos y culturales del extranjero para I levarlos 

a 	su país. 	Por esta ratón, se I levaron maestros europeos 

y americanos, y por otra parte, para el año de 1905, los 

burócratas y hombres de negocios, no conformes con la idea 

asimilarde 	la tecnología extranjera en su propio país, 

invadieron I i teca Intente a Estados Unidos y a Europa con la 

adqui sie) de lo derechos de patentes e información económica, 

espíritu de naciona i sino y el sentimiento de lealtad 

fueron carac ter íst ices en el Japón durante el período "Mei ji". 
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En consecuencia, el gobierno condujo con firme resolución 

las energías de la nación para concretar la urgente tarea 

de construcción y desarrollo nacional. 	A pesar de las 
,• 

dificultades que ésta significaba, el gobienro "Meiji" adoptó 

tres decisiones importantes: 	la concentración de los esfuerzos 

en las políticas de administración y financiamientos internos; 

la instauración de una drástica política deflacionaria, 

mediante la implantación de nuevos impuestos y la reducción 

de los gastos destinados a la promoción de nuevas industrias; 

la recaudación de fondos dentro del país por medio de una 

contribución territorial a los agricultores, en este caso las 

autoridades comprendieron que el capital constituía un 

requisito vital para la modernización de las industrias del 

país; pero al mismo tiempo temieron que recurriendo al dinero 

extranjero, Japón pudiera llegar a depender económicamente 

de otras naciones y que de este modo quedara subordinado 

a ellas. 	En consecuencia, las inversiones extranjeras se 

redujeron al mínimo. 

Desde luego, no puede considerarse como un hecho 

que la afluencia de capital extranjero hubiera originado 

realmente la subordinación económica del Japón a los intereses 

extranjeros. 	Pero ciertamente, un nivel razonable de 

inversión exterior' podría muy bien haber' apresurado el 

desarrollo económico. 

El factor más importante del desarrollo económico del 

Japón fue el control severo y total ejercido a través de un 

gobierno central.  

Una de las primeras medidas adoptadas por el nuevo 

gobierno, fue la abolición de las zonas administrativas 

feudales de los cldroes y el est ab' ec ¡miento de prefec t grafi 

c[iftli ni st radas por gobernadores, 'ya que a menos que se 



aboliera la descentralización feudal, la autoridad del gobierno 

central nunca podría tener lugar. 	Este paso se llevó a cabo 

por medio del establecimiento de fuerzas armadas, que 

consolidaron los cimientos del poder del r6girnen "mei ji" . 

Paralelamente al proceso de centralización de la autoridad, 

se llevaron a cabo mejoras en los medios de comunicación 

introduciendo los sistemas postal, telegráfico y ferroviario. 

Se establecieron centros públicos de lectura en pueblos y 

aldeas, ayudando a los centros periodísticos en sus 

actividades informativas y orientadoras, 	De esta manera, 

el pueblo se mantenía informado de los acontecimientos loca les 

y extranjeros, cultivando en la mente de cada individuo el 

sentido de que formaba parte integrante de la entidad 

nacional. 	En el terreno económico se integró un nuevo sistema 

de pesas y medidas, 	Estas reformas constituyeron 

prerrequi si tos 	para la futura integración de las comunidades 

económico-regionales, 

	

Los 	gobernadores de la era "Mei ji" consideraron que 

para lograr la riqueza y el poderío del país, era importante 

elevar el nivel intelectual del pueblo y comprendieron que 

para poder iniciar las actividades industriales, era necesario 

contar con una fuerza laboral eficiente. Para la Integración 

nacional, se consideró a la instrucción como un factor 

esencial y se di fundió la educación con el fin de cambiar 

fundamentalmente al país, Con ósto corno base, aunado al 

sentido 	de 	superación 	de 	los japoneses , 	se facili tó 	la 

aceptación de la educación primaria obligatoria, 	Este factor 

acrecentó la mos,/ i I i dad social bajo una estricta política de 

igualdad de oportunidades. 

Resulta significativo señalar que la iniciativa de los 

adelantos tknicos partiera de la población rural , donde 

debido a la perspectiva de la producción agrícola, se 
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engendró un notable espíritu de empresa y mejoramiento de 

los métodos utilizados, los cuales fueron difundidos a través 

de todo el país. 

Las industrias modernas del Japón se elevaron bajo 

las bases creadas a través del desarrollo del sector 

tradicional de la economía, el sector agrícola. El gobierno 

otorgó subsidios a las industrias que consideraba más 

promisorias con el fin de promover a la iniciativa privada 

en la nueva clase económica que se formaba. 	La industria 

textil fue el primer gran paso en el desarrollo industrial, 

gracias a la gran demanda norteamericana por los productos 

de seda. 

El 	gobierno como impulsor de la industrial ización 

se orientó hacia la transformación de las organizaciones 

comercia les en sociedades por acciones. 	La actividad 

económica se dirigió según los principios del sistema familiar. 

Por 	otro lado, 	el 	gobierno edif icó 
	

y administró 

fábricas modelo bajo las políticas de: 

1, Exhibir los métodos y técnicas de producción de 

las fábricas de tipo europeo, 

2, Lograr el autoabastecimiento en la fabricación 

de nuevos productos que hasta entonces tenían 

que ser Importados. 

3, Obtener utilidades. 

El principal problema que se originó por 14 

Introducción de la cultura occidental, fue la confusión de 

valores y no fue posible crear fácilmenle palrones que 

combinaran las dos culturas, sin embargo, desde cualquier 

punto de visto, el proceso f pe irreversible. 
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En los años comprendidos entre 1868 y la Segunda 

Guerra Mundial, Japón pasó por un número de distintas fases 

de crecimiento. 	Durante la fase inicial (último tercio del 

siglo X I X) , Japón explotó sus tradicionales recursos agrícolas 

con el fin de generar exportaciones y retribuir ingresos al 

gobierno. 	Estos fueron usados para la construcción de bienes 

de capital con interés social, como ferrocarriles y puertos, 

así como para la importación de tecnología para el 

establecimiento de industrias textiles y de manufactura. 

Para 1900, el empleo agrícola había caído a un 66% de la 

población económicamente activa, los bienes de capital 

constituían el 13% del Producto Interno Bruto (PIB) y las 

fábricas producían únicamente el 6% de las necesidades del 

mercado doméstico. 

La siguiente fase de crecimiento empezó a partir del 

siglo XX y terminó durante la Gran Depresión (1920-1930) . 

En este período la economía continua expandiéndose a una 

tasa anual del 3.5% de incremento del P113. La industria 

textil del algodón llegó a ser la más importante, siendo 

competitiva o nivel mundial; la fuerza de traba jo agrícola 

se redujo a poco menos del 50% del total de la fuerza de 

trabajo y las fábricas produjeron el 19% de las necesidades 

domésticas. 

Durante la última I a se , anterior a la Segunda Guerra 

Mundial, Japón experimenté tira ráp ido ( rer ¡Mi en lo , elevando 

su PIB en Un 5% anual , desarrollando la industria química, 

.militar 	y 	metal -mecánica , 	Los 	productos 	industriales 

dominaron la escena económico y Japén emprendió una gran 

expansión territorial, que culminé con la guerra con China 

y 	Estados Unidos (Segunda Guerra 	i 01 ) 	Para entonces, 

la fuerza de trabajo agrícola había declinado a un 40% de 

la 	población económicamente activa y la inthedriii (10C,i91-1a 	I 
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había alcanzado a producir el 30% de las necesidades 

domésticas. Japón se manifestaba ya corno un gran exportador 

de productos manufacturados e importador de materias primas. 

En el artículo "El Sol Saliente del Japón", publicado 

por la revista "Fortune" en 1937, ya se señalaban las 

consecuencias del avance económico del Japón en los mercadoS 

mundiales. Estas opiniones estaban en lo cierto y profetizaban : 

"Los japoneses ya no solo han aparentado ser una 

potencia, ni hablan corno una gran potencia, sino que ya 

hacen lo que por largo tiempo las grandes potencias se han 

reservado. 	Están apropiándose partes de Asia y eso no es 

todo, ni representa la mitad. 	Los japoneses no sólo se 

contentan con herir el orgullo diplomático de las potencias, 

sino que también les han vaciado los bolsillos y no sólo es 

el hecho de que se los vacíen; lo peor es que lo hicieron 

en el momento en que el mundo estaba en una depresión y 

cuando los mercados del mundo se encogían de la noche a 

la mañana... 

lo exportación de máquinas textiles aumentó en 

un 117% de 1924 a 1933. En Malasia las ventas de algodón 

de los británicos se redujeron a la mitad, mientras que las 

de 	los japoneses se duplicaron.Los o lemanes han estado 

seriamente preocupados por la competencia japonesa no sólo 

en América del Sur Sino también en Alemania...  

, , no hay explicación; la gran superioridad de la 

competencia japonesa, no es una superioridad en cuanto 

recursos naturales, de los cuales tienen pocos, ni en recursos 

de capital, los cuales son limitados, ni en genios mecánicos, 

los 	cueles son pocos, si no de una organización social 

homogénea, altamente integrada y bel lamente adaptada , que 

permite una unión del esfuerzo nat lona, , no lograble en 

cualquier otro pais, .." 
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2.2.3 	EPOCA DE LA POSGUERRA 

Al término de la Segunda Guerra Mundial, Japón se 

encontraba con un Imperio perdido, ciudades e industrias 

destruidas y un nivel de suministro alimenticio muy reducido. 

Ante esta situación, el ,gobierno japonés, antes de rehabilitar 

la economía nacional que se encontraba en un estado de casi 

completa desintegración, tuvo que resolver dos grandes 

problemas: la alimentación del pueblo y la gran inflación 

provocada por la emisión sin control de moneda durante la 

guerra. 

Sin embargo, la derrota brindó al mismo tiempo la 

oportunidad para un resurgimiento nacional. 	Con una 

proporción aproximada del 40% del capital japonés destruído, 

las autoridades procuraron cambiar la estructura social con 

diversas reformas que producirían más-  tarde modificaciones 

de organización que facilitarían el subsecuente desarrollo 

económico. 

Durante el proceso inflacionario, la riqueza que se 

había acumulado en los centros urbanos fue redistribuida 

en el campo, ésto contribuyó a elevar la productividad, a 

mejorar las cooperativas agrarias y a emplear nuevas 

técnicas, 	De esta manera, el crecimiento paralelo de la 

actividad rural e industrial fue una condición favorable para 

el desarrollo económico posterior a la Segunda Guerra Mundial, 

Estados Unidos durante la ocupación pretendió 

conseguir en Japón la ideología, inst tuc iones y distribución 

del poder a través de la necesidad de creación de una 

democracia estable, pacífica y parlamentaria, 	Las reformas 

económicas real izadas por el gobierno durante la ocupación 

ayudaron a establecer la economía compra II va del mercado 
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con una distribución más equitativa de los ingresos y del 

bienestar. 	La expansión del mercado interno hizo posible 

una mayor industrialización, introduciendo mucha de la 

tecnología extranjera y haciendo importantes inversiones en 

bienes de capital. 	Por otra parte, se inició el desarrollo 

sindical y se forzó a la disolución legal de las grandes 

firmas financieras ("Zaibatsu"). " 

En esta época, el gobierno supo dirigir la industria 

y los empresarios respondieron con gran espíritu creativo, 

a pesar de las presiones americanas. 	Los productos eran 

manufacturados y vendidos en grandes cantidades dentro del 

mercado interno, lo cual permitió una reducción en los costos 

y una posterior exportación, a diferencia de la época 

anterior a la Guerra, donde los costos se reducían por medio 

de salarios bajos con el fin de conservar una posición 

competitiva en el mercado exportador. 	Esta situación cambió 

por completo en el período de la Posguerra, en el cual se 

desarrol ló una fuerza laboral abundante y competente. 

2.2.4 	RAP IDO CRECIMIEN10 ECONOMICO 

En 	la década de los c i ncuentie, , después de la 

ocupación norteamericana, uno de los éxitos más significativos 

fue la planeación y la rápida modernización de la estructura 

Industrial, 	Se decidió que la poi ica de exportación debía 

concentrarse en los productos de las industrias pesada y 

química, en higar de los de la industria liviana, que 

representaba para entonces la mitad del total exportado, 

Para los comienzos de 1950, Japón combinaba una 

mezcla eje las Ca yac t cris t leas de 	I os paises de menor 

desarrollo y de los nl.s avanzados ecodiSiniGínente, 

A semejanza de los paises de bajo ingreso, Japón tenía unrl 
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al ta proporción de su fuerza de trabajo en la agricultura, 

un capital relativamente pequeño, un nivel tecnológico que 

en la mayor parte de las industrias se encontraba atrasado 

y una baja productividad en la mano de obra. 	No obstante, 

también poseía tres características que lo diferenciaban de 

los países pobres e indicaban su rápido movimiento hacia 

un proceso de desarrollo. 	Estas características fueron: 

1. Una fuerza de trabajo altamente capacitada con 

respecto a las necesidades de la economía. 

2. Una gran diferencia en la productividad y en el 

salario de la mano de obra entre los diferentes 

sectores. 

3. Una importante habilidad en la administración, 

la organización, la investigación y la ingeniería, 

capaces de absorber y adaptarse rápidamente a 

la tecnología extranjera. 

En el período comprendido entre 1950 y 1960, se 

unificó la política de objetivos y se desarrolló un patrón 

definitivo de evolución y crecimiento industrial. 	A ciertas 

industrias básicas, tales como la del acero, la eléctrica, la 

química y la del carbón, se les (lió prioridad para su 

desarrollo y recibieron un apoyo !tubernamenta I Intensivo. 

F_mpezaron a crecer nuevas industrias y entra &ibis se 

encontraban la óptica, la de artículos elóctricos de consumo 

dornést I co p la de eta qu nar a y despubs, las de automóviles 

y de computadoras. 	Inicialmente los productos de estas 

industrias sirvieron como sustitutos de los de importación 

en 	el 	amplio 	y 	creciente 	mercado 	doméstico.  

par aje:1o~ al crecimiento acelerado que se he íd 

iniciado hada 1955, surgió en el sector privado la necr3§Iflad 

de promover la inva~li5n científica y leCnológica yit que 
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era necesario mejorar el nivel tecnológico para poder asimi lar 

los nuevos conocimientos y las tecnologías importadas. Al 

respecto, 	la concient /ación 	industrial provocó una gran 

demanda de investigaciones científicas y tecnológicas en todas 

las ramas y con ésto, la intervención del gobierno para 

administrar y coordinar las actividades relativas a la ciencia 

y a la tecnología de acuerdo a las necesidades del país. 

En ese entonces, Japón carecía de un sistema para promover 

el desarrollo científico y tecnológico, ademes tenía una baja 

productividad en la investigación. 

El gobierno actuó como apoyo político de la ciencia 

y la tecnología bajo los siguientes lineamientos: 

1 . 	Definir los principios de la política de acción 

nacional con respecto a la ciencia y la tecnología. 

2. Coordinar las actividades y la Información de la 

mencionada 	poi ít ica 	a 	través 	de 	centros 	e 

instituciones de investigación, cuando el sector 

privado no tuviera capacidad para promoverlas, 

ya fuera por falta de recursos o debido a riesgos 

futuros a los que no se quería enfrentar. 

Hasta los años sesentas, la industria japonesa creció 

a Iravés de una dependencia casi total en equipo y tecnología 

extranjera , por lo que era Importante el impulsar el desarrollo 

tecnológico propio y con este fin, se establecieron las 

condiciones propicias para la creación, por parte de la 

iniciativa privada , de institutos de investigación, 

Los distintos factores que propiciaron el desarrollo 

tecnológico del Japón, en la década de los sesentas, fueron 

los siguientes; 
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1 Con la importación de tecnología, se crearon 

grandes beneficios como resultado de las 

exportaciones y del incremento de la productividad. 

2. Se desarrollaron controles gubernamentales sobre 

la importación de tecnología y éstos fueron usados 

para trazar la estructura de algunas industrias 

y la posibilidad de planear el proceso de 

crecimiento global. 

3. Se propició un gran USO de la habilidad 

administrativa, 	de 	la 	inversión, 	de 	la 

investigación y del desarrollo de los productos 

dornóst icos para la capitalización de la tecnología 

importada. 

Durante los primeros años de la dócada de los 

sesentas, la importación de la tecnología estuvo orientada 

a la producción de bienes de consumo y a su potencial 

exportación a mediano plazo. 	Esto fue el comienzo de las 

llamadas importaciones duplicadas, entendiendo por éstas, 

la actualización de la tecnología sobre la previamente 

importada mediante convenios anteriores. 

Para la segunda mitad de 'la dócada de los sesentas, 

la importación de la tecnología se Incrementó con el fin de 

obtener las mejoras de la tecnología anterior; ésta se 

encontraba de 01.levo más orientada hacia los productos de 

consumo y para entonces requería de menor inversión para 

su aplicación,La orientación 	hacia la exportación de 

tecnología continuó y la importación de tecnología duplicada 

prosiguió con un mayor botasis.  

1-'15 característ cris más notablef'i de la poi ít ica en 

cuanto a tecnolog (a se refiere., durante lo milpa de 

reC im i en t o económico de la década dr tos sesentas, liternrl 



25 

las siguientes: 

1 , La introducción y modificación de las tecnologías 

extranjeras. 

2. La orientación científica hacia las necesidades 

del país. 

3. El control gubernamental ejercido sobre el comercio 

tecnológico. 

G. Una política de expansión para el bienestar social. 

5. La racionalización industrial mediante la expansión 

de inversiones en plantas y equipo, con relativa 

facilidad en la obtención del financiamiento y los 

recursos 	necesarios, 	siendo 	estos 	últimos 

procedentes del extranjero. 

Por otra parte, la producción japonesa adquirió 

capacidad competitiva a nivel internacional y con ésto 

aseguró mercados estables en el extranjero. 	De esta manera, 

Japón tuvo una participación activa en el comercio 

internacional sin descuidar su atención al comercio doméstico. 

La acumulación de excedentes económicos en el comercio 

exterior, debido a un mayor incremento en las exportaciones 

que en las importaciones, transformó gradualmente al .lapón 

en un país exportador de capital,  

Grandes corporac iones norteainericanas e importantes 

vendedores de tecnología, llegaron a involucrarse más con 

la inversión directa en Japón que con la venta de tecnologia , 

El precio de la tecnología se i ncrementó y después de 1966, 

se 	hicieron flexibles los C011 troie5 gubernamentales sobre la 

importación de la misma , 

Este período serviría como infraestructura para el 

entendimiento del papel de lo tecnología importada, como un 
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factor significativo en el crecimiento económico japonés. 

A través de ésto, las firmas japonesas compraron su 

tecnología dentro de un mercado bien elaborado, gastando 

grandes sumas de dinero e inviert iendo, principalmente, en 

equipos de bienes de capital y bienes de consumo doméstico. 

Por otra parte, el conjunto de políticas gubernamentales no 

sólo influyó en la importación de la tecnología, sino que 

también conformaron la estructura de la industria japonesa 

a través de un control establecido mediante dichas políticas. 

En la década de los setentas, comenzaron a aparecer 

los síntomas de una crisis económica. 	Esta situación fue 

seriamente acentuada por la política proteccionista del dólar 

(emitida por los Estados Unidos) y por' el caos monetario 

mundial . 

La recesión económica surgida a principios de los 

setentas, mostró que la economía japonesa padecía de una 

crisis estructural. 	Hasta entonces, la política económica 

se había orientado hacia un crecimiento mediante la expansión 

de las exportaciones y la inversión en maquinaria y equipo. 

Por un lado, la recesión afectó a la industria manufacturera 

que, a su vez, frenó la inversión; por otro lado, las 

exportaciones empezaron a tener problemas restrictivos, debido 

a la política proteccionista de los países extranjeros y a 

la revaluación de la moneda japonesa con respecto al dólar. 

Después de la recesión de 19'11 la economía japonesa 

empezó a recuperarse. 	Sin embargo, a principio, de 1973, 

el 	acelerado crecimiento de I a economía domés ica provocó 

una tendencia inflacionaria que se agravó más con la crisis 

económica de 1974, Esta fue provocada por la crisis petrolero 

y 	ha sido la más severa que Japón ha ten ido desp uf.!s de la 

Segunda Guerra Mundial. 	Fi gobierno trató de superar esta 
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crisis por medio de la estabilización de los precios y la 

recuperación de la capacidad industrial. 	Sin embargo, 

después de la recesión de 1974, el ritmo de recuperación 

económica ha sido más lento y la situación actual de la 

economía japonesa presenta un movimiento inestable debido 

a que se ha disminuido la demanda de bienes de consumo 

personal, al igual que la exportación y las inversiones en 

equipos y plantas. 	Esto a su vez ha afectado a los 

inventarios de materia prima, productos en proceso y producto 

terminados y es por ésto que desde el punto de vista 

industrial, se le ha dado gran importancia al desarrollo de 

sistemas productivos que permitan la disminución de los 

costos, la eliminación de desperdicios, las mejoras de calidad 

y la reducción de los inventarios. 

Durante la década de los setentas, la economía 

japonesa continuó creciendo debido a que, por un lado, los 

factores domésticos intervinieron para Incrementar la condición 

competitiva del mercado, la inversión en maquinaria y el 

alto nivel de ahorro; por otro lado, gracias al favorable 

ambiente internacional , la economía mundial arancelaria bajo 

organismos tales como el GATT (General Agreernent of Tari f s 

and Trade, Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y 

Comercio) , facilitaron el desarrollo mundial económico a través 

de la expansión de marcas internacionales, 	El suministro 

estable de recursos en términos de precio y volumen, 

contribuyó también a beneficiar la economía japonesa.  

Independientemente de la falta de recursos naturales, 

excepto el agua, la sal y un poco de carbón, Japón ha sido 

capaz de usar una cantidad abundante de recursos naturales 

extranjeros a un bajo costo y dentro de un medio 

b te  internacional estable. 	Dentro de la innovación tecnagmlógielcno, 

Japón ha introducido la tecnología extranjera adaptAndola 
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y 	aprovechándola por completo,. en todas las áreas. 	Estos 

factores se han dado en un período donde el desarrollo 

económico del Japón ha coincidido con una época de crecimiento 

estable en el mundo económico. 

Para principios de 1980, se presentó una segunda 

crisis petrolera , lo cual di 6 lugar,  a que el mundo económico 

se encontrara bajo un proceso de ajuste. 	Un número 

considerable de países se encuentran sufriendo las 

consecuencias de la inflación, de un incremento en el nivel 

de desempleo, un decremento en las inversiones y de una 

balanza de pagos que empeora con el tiempo. 	La economía 

japonesa se encuentra superando las di f len' facies mencionadas 

en forma relativamente estable, dicha situación se refleja 

en una menor tasa de incremento en los precios de los 

artículos de consumo doméstico, los cuales se incrementaron 

en un 4.1% de agosto de 1980 a agosto de 1981 ; por otra 

parte, el PIB tuvo un incremento real de 4.2% en 1980, siendo 

éste -el irás alto entre las naciones industrial izadas y la 

balanza de pagos se ha encontrado con una tendencia a la 

alza.  

Esta situación favorable, podría ser atribuida en 

parle a la gran actividad de la econ0mrtr priva da 	en la 

cual se tiene un crecimiento estable en la productividad y 

un incremento moderado en el salarie) y por otra parte, a 

una administración apropiada en las política', fiscales y 

monetarias. 

Cabe mencionar que Japón no se encuentro exento de 

problemas por el hecho de que su alto c ree i mien lo económico- 

industrial se destaque con orden prioritario, 	Junto con sus 

ventajas como potencia industrial, se tiene una extrema 

vulnerabilidad ante las al terar iones y 	los carril) 	en el 
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mundo, de tal manera que se tienen los siguientes factores: 

1 . En 	el 	abastecimiento 	energético 	total, 	Japón 

depende. del mundo exterior en un 86.3% (mientras 

que los Estados Unidos dependen en un 22.4%), 

con lo cual se vuelve más sensible y vulnerable 

a la interrupción de la producción debido a alguna 

guerra o bloqueo naval. 

2. Japón se ve obligado a importar más del 50% de 

sus alimentos. Al respecto, los economistas 

extranjeros han censurado las operaciones agrícolas 

japonesas realizadas en pequeña escala y 

cuestionan la productividad de éstas, ya que 

dicho trabajo está compartido con el trabajo fabril. 

3. Japón está obligado a exportar debido a la gran 

cantidad de alimentos y energéticos que necesitan 

importar y bajo esta necesidad, cualquier fenómeno 

capaz de desestabilizar el comercio mundial le 

produce un gran impacto. 

De esta forma todo el pensamiento y la planificación 

del Japón, se desarrollan en un fondo de excesiva 

sensibi I idad ante los acontecimientos externos y frente a los 

cuales, Japón tiene una influencia relativamente reducida. 

2,2,5 	SI I 11AC ION ACT 

Actualmente, Japón se encuentra dentro de una etapa 

de 	expansión económica . 	El año de 1880 fue un período 

durante el cual , Japón tuvo que superar los efectos de la 

segunda crisis petrolera, 	Para 19(31 , se muestra una 

expansión estable dentro de la actividad comercial y la 

economía japonesa regresa a te" patrón de crecimiento o 

Mullí ano y largo pialo, así mismo sus actividades se centran 
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en la demanda doméstica y particularmente, en la demanda 

del sector privado. 	De esta forma, el gobierno trabaja para 

crear entre otras cosas, el clima más favorable para la 

actividad del sector privado, ésto lo efectúa estableciendo 

armoniosas relaciones con la comunidad económica internacional. 

Un resumen gráfico que muestra los incrementos obtenidos en 

diversos factores económicos para el año de 1980, es mostrado 

en la figura 2.1, en dicha figura se pueden observar las 

pequeñas diferencias existentes entre algunos de los 

pronósticos iniciales y las estimaciones revisadas en enero 

de 1981. 

El grado de crecimiento en la producción industrial, 

muestra dentro de una perspectiva histórica, un grado de 

crecimiento relativamente estable de un 3% anual promedio, 

durante el período comprendido entre 1880 y 1945. 

Posteriormente, se desarrolló un alto grado de crecimiento 

con un 9,5% anual promedio, comenzando en 1947 y continuando 

hasta la década de los setentas, 	Estas dos etapas se 

muestran en la gráfica de la figura 2.2. 

En el crecimiento del Producto Nacional Bruto (PBN) , 

se muestran los efectos que las crisis petroleras han tenido 

en uno de los puntos más débiles del Japón, los recursos 

energéticos, dicha manifestación puede observarse en la 

figura 2 , 3 , donde se muestra corno después de la primera 

crisis 	petrolera 	(1973) , 	el 	crecimiento 	del 	P103 	se 	ha 

establ 17ado, Sin embargo, en comparación con otras naciones 

de un al lo grado de desarrollo industrial, se tiene que aún 

ahora el PNB real del Japón es el mayor y muestra buenas 

perspectivas para el futuro, lo cual es mostrado en la figura 

2,4 

Para 1981, se continúa con le tendencia establ.e eje 
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inversión comercial , innovación tecnológica e inversión para 

la actualización de la misma. 	Estas tendencias se habían 

iniciado con objetivos a mediano plazo desde la última mitad 

del año de 1978, para continuarlas con un enfoque en el 

aumento de las ganancias a nivel corporativo y con una 

inversión activa para la conservación de la energía. 

Actualmente, dichas tendencias se complementan con la 

planeación de actividades en las grandes corporaciones con 

un incremento estable en las utilidades y con una recuperación 

económica de las empresas medianas y pequeñas. 	Al respecto 

la gráfica de la figura 2.5 muestra el desarrollo de la 

inversión fija junto con sus respectivos incrementos. 

Con el decremento sufrido en la demanda del mercado 

durante la segunda crisis energética, se presentó un período 

de ajustes de inventarlos a partir de la primera mitad de 

1980, que ha conducido a una baja en la tendencia de la 

producción 	industrial , 	incluyendo 	una 	reducción 	en 	la 

producción de materias primas. 	Se espera que en el primer 

cuarto del año de 1981,   se haya terminado de real izar el 

ajuste de los inventarios y que durante el año fiscal de 1981 

se logre una recuperación en la demanda y una elevación 

gradual de la inversión en la actividad productiva 	El 

comportamiento de las inversiones en inventarlos de productos 

y en la producción minera e industrial son mostrados en la 

grát ica de la t ¡gura 2.t1. 	En esta se observa un incremento 

en in inversión de inventarios a principios del año de 1980, 

donde debido a lo crisis energética, se incrementa el nivel 

del inventario con el fin de lograr un cierto grado de 

protección industrial. 	Así mismo, el incremento do la 

producción minera e industri 1 muestra una clara recesión 

debido a lo crisis. 

Los precios del mercado doméstico han mostrado Iftla 
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fuerte tendencia de inflación desde 1979 debido al efecto 

de la elevación de los precios de importación. 	Sin embargo, 

se han mostrado signos de estabilización a partir de la 

segunda mitad de 1080. Para minimizar el impacto 

inflacionario de los alto precios de importación, se ha 

adoptado, desde 1979, una política de reducción gradual de 

la tasa de incremento en la emisión de moneda. Al respecto, 

el llamado círculo vicioso de precios y salarios ha sido 

evitado con la estabilización en la tasa de incrementos de 

los salarios. 	Una comparación de los incrementos de los 

precios del mercado doméstico dentro de las grandes potencias 

Industriales, es mostrada en la gráfica de la figura 2.7. 

En esta gráfica se puede observar la estabilización lograda 

dentro del Japón durante los Gltimos años. 

Durante 1980 se tuvo, en el campo de las 

exportaciones , un nivel considerablemente alto a diferencia 

del año anterior, sin embargo, para la segunda mitad de 

1980, la lasa de crecimiento disminuyó debido a la recesión 

económica mundial y a la reva 1 uac i ón del yen jdpon€s. Para 

la segunda mitad de 1981 se espera una recuperación 

económica de los Estados Unidos y de la Comunidad Económica 

Europea, la c MI I creará una expansión moderada de las 

exportaciones japonesas. 	Por consiguiente, es de esperarse 

un 	incremento en la demanda de inlportíar. iones de los pa íse!:1 

de la OPEP (Organi /ación de. Pa i!,es 1. xportadores de Petróleo) . 

L representación del volumen de exportación así como su 

valor en dólares y en yene!, 	inue,:,t va en la gráf ira de ( í►  

i g ara 2.8. 

FI 	nivel de las importaciones japonesas ha dkin inui do 

desde 	principios 	de 	1988 	en 	rel ay. i¿n 	al 	año .'anterior, 

manteniendo su valor casi al mismo nivel desde la mi tad del 

año, 	fsta se lut debidoor ine pa laten e a un decreto en 
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el volumen de importación de petróleo, el cual representaba 

una tercera parte de las importaciones. Esta consecuencia 

ha sido debido a la conservación doméstica del petróleo, la 

cual ha conducido a un ahorro del 15% de energéticos, además 

del reducirdo crecimiento de las inversiones. 	Durante la 

segunda mitad de 1981 , se espera una expansión estable en 

la economía doméstica y un incremento en el valor de las 

importaciones. 	La representación del crecimiento en las 

importaciones tanto en valor, 

en la gráfica de la figura 2.9. 

como en volumen, se muestra 

Como en otras naciones industrial izados, el crecimiento 

en la productividad de lo mano de obra en Japón ha sido 

considerablemente bajo desde la primero crisis energética. 

Sin embargo, el nivel de crecimiento es el mayor entre los 

de las naciones industrializadas, en la gráfico de la figura 

2.10 se muestra dicha comparación. 	Este nivel es debido 

a la alta y consistente tasa de incremento en la 

productividad de la mano de obra japonesa.  

Además del alto crecimiento en lo productividad de 

la mano de oiga, la taso de incremento en el solario se ha 

estabilizado recientemenle y por consiguiente, el costo de 

los salarlos ha sido favorable , mostrando una reducción en 

cu Pasa de crecimiento desde 1978 hasta principios de 1980, 

Esta est ab I i dad es eSCIUVIllil t izado el] la (1ri-rilca de la figura 

2.11 y refleja la importan( i o relativa, que aunada a la 

estabilidad en los precios y ca la seguridad en el empleo, 

tienen tanto la fuerza laboral, como los empresarios en la 

determinar ión de los salarios, y I and) ibn rol leja la rap i de, 

con que Japón ha alcanzado la estabilidad en los precios 

después de la primero Crisis petrolera • 
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Debido a la primera crisis del petróleo y a la 

vulnerabilidad del Japón con respecto a éste, se ha real izado 

un progreso estable en la reducción de consumo del petróleo 

y en el impulso de nuevas formas de energía. 	De tal forma 

que la tasa de decremento en el consumo de energía 

dependiente del petróleo en Japón, es el más alto entre el 

de las naciones industrializadas. 	La gráfica de la figura 

2.12 muestra la dependencia de Japón de la importación del 

petróleo, en relación con otros países industrializados. 

A partir de 1977 y hasta 1960, el gobierno japonés 

ha impulsado su plan para duplicar el ."apoyo oficial para 

el 	desarrollo", conocido como "ODA" (Off ici a I Development 

Assistance), 	Dicho plan, que fue concluido en 1980, tuvo 

resultados que exceden en gran medida a los objetivos. 

Debido a este logro, el gobierno ha impuesto nuevos objetivos 

a mediano plazo para mejorar la relación entre el ODA y el 

PNB, destinando para los próximos cinco años más del doble 

del presupuesto utilizado durante los últimos cinco años, tal 

corno se aprecia en la figura 2.13. 

2.2.6 	TAREAS Y PERSPECT I VAS PARA EL FUTURO 

Basado en el reconocimiento de que Japón ha logrado 

su meta nacional de alcanzar a las naciones industrial izadas 

de 	Europa y Améri.,3 del Norte, la visión de las pol (ticas 

para el futuro por parte de la industria y el comercio tienen 

los siguientes nuevos objetivos; 

1 Incrementar la', artlyidiades comerciales con la 

comunidad internacional, para lograr el 10% sobre 

el total de bis activ idodes económicas mundiales. 

2, 	Disminuir 14'1 dependenc laexterior` en energía y 

rentar sos , yo ca ere 	 tualmerde el 139% de la primera 
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y el 55% de las necesidades alimenticias provienen 

de fuentes extranjeras, 

3. Dentro de la estructuración industrial, se creará 

una filosofía básica que se apoye en un sistema 

que mantenga el mecanismo del I ibre mercado, de 

tal forma que las empresas actúen en forma 

creativa y enérgica en el desarrollo de nuevos 

productos. 	Al respecto, se dará apoyo a las 

industrias manufactureras locales que ut I izan sus 

propios recursos. 

4. Lograr la coexistencia del di natn i smo de la sociedad 

con el mejoramiento de lo calidad y del nivel de 

vida, 

La década de los ochentas representa una era difícil 

e incierta para el Japón. 	En su estructura interna, la naciótt 

se enfrenta a los problemas que representa el tener una 

población predominantemente adulta y una diversificación entre 

la escala de valores tradicionales y la de los occidentales. 

Externamente, se tienen condiciones i nest ab I es de energía y 

una 	amenaza para los principios del I i bre comercio japonés 

por parte de otras naciones. 	De esta manera , la implantación 

de una político industrial sencilla está llegando a ser cada 

vez más difícil,  

Japón pretende a van/a,- constantemente con el fin de 

basar su economíaen la t ec no Io(Jiía, 	El desarrol lo en este 

campo es un factor importante en el progreso tanto <le las 

saciedades económica del mundo tono de la del .Japón. 	De 

esta forma, un país que contt i tuya el 10% de la economía 

mundial, 	será 	requerido 	pc►rrl 	contribuir 	al 	desarrol lo 

económico mundial o Ira v(..!, de la investigación básica y 

crepti ya , así corno con el (le.sarrol lo de nuevas formas 

expansión 	ounológ íva; dirhot, oh jet vot, deben de li.jarsc, a 



69 

partir 	de 	una 	perspectiva atril, la 	que se dirija a 	la 

satisfacción inmediata de los requerimientos. 

Hoy en día, debido a la interdependencia económica 

y política de las naciones, los numerosos cambios en sus 

economías van en aumento. 	Tales circunstancias hacen 

necesario que los paises profundicen en la cooperación y en 

el entendimiento mutuo para la solución de problemas en el 

proceso de expansión del mundo económico como un todo. 	ES 

por ésto que Japón debe contribuir sustancialmente a su 

prosperidad, asumiendo responsabilidades y funciones que 

se reflejen, dada su posición, en la economía internacional. 

Japón no es una nación de autómatas que se haya 

integrado a la maquinaria industrial. 	Es una nación de 

características singulares y diferentes, pero que, lejos de 

marchar al ritmo que le quisieran imponer, reacciona a sus 

problemas con inteligencia y capacidad ejemplares y es 

posible que un nuevo milagro japonés asombre al inundo 

camb 1.  ando el i2nfasis de sus nuevos objetivos. 	Japón va de 

los himnos matinales en sus empresas, a la elegía del espirita 

noble y creativo que florece sólo en condiciones de ibert 

y que pone sus energías en el progreso económico, impulsando 

la realización del ser humano. 

2,3 	I.. A I NDUS1 H I A 

o 4  

1,3.1 	(iyhwuniumits 

1.. a 	 th,./ de lo moderni/at 	japone!:.a 	1 Ivs, dijo 

la 
	los ¿J iererdet; 	de 	•(.1010111 í 	uat iona I a ni v<-, It!..; 

increíbles de de,„ar rol 

et 	 la', ua I quier 	oti-o 	par., 
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industrializado, se encuentran aún las industrias artesanales, 

productoras de importantes bienes de consumo, que fueron 

I geramen te 	modificadas 	durante 	la 	revolución 	industrial. 

Muchas cíe las características de la economía, tales como las 

compañías comerciales y los complicados y relativamente 

ineficientes sectores de distribución relacionados con la 

industria, son difíciles de entender si no se conocen sus 

bases, que datan de antes del siglo XX. El papel del 

gobierno en la organización industrial japonesa, en' parte 

se refleja en la rápida modernización del Japón. 	La. ayuda 

activa dada por el gobierno para promover el desarrollo 

económico durante la época "Mei ji" (1868 - 1912 ) , refleja el 

patrón contemporáneo de las relaciones cercanas e informales 

existentes entre el gobierno y los sectores productivos.  

Las características cul turales tales como la relativa 

falta de individualismo y el rigorismo del pueblo japonés han 

tenido influencia en la estructura de la organización 

industrial. 	El sistema de empleos y la estructura de costos 

de una organización refleja la tendencia japonesa de ver la 

parte individual corno parte de un grupo, lo que hace normal 

que un trabajador labore en una compañía de por vida y 

que la compañia adquiera una actitud paternalista ante esto 

persona. 	Esto es esencial porque es la gente, la que 

utilizando como armas al dinero y a la tbcnIca , mueve el 

eg po y transforma la materia primo, 1ograrido el lofflo con 

un trabajo racional, 	Por lo tanto, la técnica y la ganta 

son las bases del desarrollo. 	Sin embargo, se necesitan 

muchas horas para lograr la técnica y el nivel educativo 

adecuado de las personas; no es posible tener todo de la 

noche a la mañana. Todo lo que tiene vida, tiene que seguir 

tan 	cierto modelo de crecimiento hasta lograr la pi en I 	, 

Pero la particularidad dé los japoneses r5 que mediante un 

pont. I nuo esfuerzo, 	han podido progresar 1:prif Or11111 a 5145 
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necesidades.  

Japón al ser un país de apenas 372,000 kilómetros 

cuadrados, con una densidad de población de las más 

elevadas del mundo y al mismo tiempo, con escasos recursos 

naturales, debe importar gran cantidad de materia les y 

alimentos. 	En consecuencia, para equilibrar su economía 

con un producto nacional per capita semejante al de los 

países industrial izados de Europa y América, debe amortizar 

sus pagos de importaciones con ingresos provenientes de las 

exportaciones de productos elaborados. 	Se ve así claramente 

la importancia que tiene para la economía japonesa, en 

general, el cultivo de los mercados dé exportación. 	Este 

es un fenómeno que se presenta en caso todos los ramos de 

la industria del país. 	Mientras mayor es el porcentaje del 

volumen total de producción que se destina a los mercados 

de exportación, mayores son las ganancias de la industria. 

Así, las industrias que ya han madurado en el mercado 

doméstico, se ven obligadas a expander sus campos de 

operaciones en los mercados del mundo. 	Sin embargo, las 

compañías que poseen un escaso poder competitivo 

Internacional, no tienen acceso a los mercados mundiales y 

entran en una situación de franca decadencia. 	Esto ha 

provocado que los productos japoneses se elaboren bajo un 

estricto control de calidad y al menor costo posible. 

Las industrias japonesas no se interesan por las 

utilidades a corto plazo, sino por las de largo plazo. 	Es  

por eso que los e jecutivos dedican todos sus esfuerzos,   

llegando hasta el sacrificio de las utilidades de varios años, 

cimentando las bases de un futuro exitoso. 	Es por el lo que 

cultivan buenas relaciones con las instituciones que en el 

futuro les puedan brindar apoyos; dan entrenamiento extensivo 

a su personal sobre toreas que podrán ser 
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invierten en tecnología costosa si ésta puede ser pagada en 

un futuro y hacen inversiones fuertes en la modernización 

de las plantas, aunque sus instalaciones actuales cubran 

la demanda del momento. 	Conforme sus productos se van 

haciendo 	competitivos, 	real izan 	trabajos 	preparatorios 

extensivos para dejar una base sólida dentro de los mercados. 

La capacidad de la economía para pensar en términos 

a largo plazo es factible en parte debido a su gran confianza 

en obtener los financiamientos bancarios necesarios, más que 

por las ventas aseguradas. 

Gran parte del dinero asignado a la investigación 

y desarrollo lo han dedicado a mejoras en la producción, 

como son las adaptaciones de la maquinaria para facilitar 

su uso. 	Actualmente, más que a hacer adaptaciones, se 

dedican a la investigación de innovaciones en áreas de alto 

potencial económico. 

Las grandes compañ fas , por lo general, tienen grandes 

deudas bancarias, ya que por el hecho de ser consideradas 

importantes para la econorera , el Banco de Japón , respaldado 

por el Ministerio de Finanzas, apoya a los bancos que 

realizan dichos prbs t a mos . 	Cuando existe a Igtín problema 

por 	la 	deuda , el 	banco organda un nuevo grupo 

administra! Ivo de la compañía , con personas que generalmente 

perlenet en o su mismo "sial 	reforzando as( las lineas de 

control sobre la c ompa ra . 

Otras caras er slicía5 de 	la orgía] i zat-  ión 	sor:ieaI 	Y 

económica, que como lo', anteriores, son importantes en la 

organización industrial, serian explicadas la continuación; 

1 . Grupo de empresa 	Existen grupos que abarcan 
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a grandes empresas de diferentes ramos 

industriales 	pero 	que 	están 	estrechamente 

relacionadas 	por 	los 	lazos 	s rou táneos 	de 

propiedades 	f racciona les 	y 	por 	una continua 

relación tanto de prestamista-prestatario, como 

de comprador-vendedor. 	Algunos de éstos son 

sucesores directos de los "Zaiba t su" , que eran 

los grandes grupos de compañías industriales, 

comerciales y de f i nanc I am i en to , controlados por 

f ami I i as 	con 	grandes 	recursos 	monetarios, 

representando otro de los legados de la época 

"Mei ji". 	Estos grupos fueron disueltos en la época 

de la ocupación norteamericana , sin embargo, una 

década después, volvieron a organizarse en un 

forma 	más 	I i bre . 	Las 	grandes 	compañías 

control adoras desaparecieron y se el iminaron 

los ejecutivos de los grupos. Sin embargo, la 

lealtad entre las compañías sobrevivientes cont inuó 

y 	los mecanismos organiza I i vos fueron restaurados 

en forma de clubes de presidentes de las distintas 

corvina ñ íos del grupo, reun i iniciase una vez por 

raes, 	Estos clubes y la relación de las direcciones. 
t 

no tienrn efectos significativos en la coordinación . 	, 
de 	la.; compañías ; la rol ar ión actual del grupo 

no se conserva más que para dar' una ayuda mutua 

esporádica y para la Ctiltilll1C11)0CiAti en los 

riesgos. 	Estos 	SUCesorw-, 	de 	los 	'"l aibí.Ibiull  

representan el iná 	001j11) 	t f)0 de agrupamiento 

de empresas en Japón, siendo una vez más, una 

gran fuerza de apoyo para la economía. 

2. Pequeño y mediana industria. 	La,, industrias de 

medi ¿toa 	y pequeña PM" «11 a 1tancianiara ruga en.o la 

frect,tencia 	amo 	subc 	ra 1 i 	 (41 	1 	+Wat-1011S 
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empresas, encontrándose así que más del 60% de 

las empresas menores se hayan en esta situación 

y se nota una tendencia al aumento de esta cifra. 

Tradicionalmente ésta ha sido una relación 

altamente 	dependiente 	basada 	en 	contratos 

mensuales de producción.La firma que ofrece 

el 	contrato 	se 	hace 	cargo 	del 	diseño, 

especificaciones y aprobación en la calidad, 

además brinda una ayuda continua para que 

mejoren sus procesos de producción con la 

consiguiente reducción de costos. 	El número de 

compañías subcon tra I actas depende del lama ño de 

la 	compañía con tra t dora . 	Una !"iran compañía 

puede subcon ra t r más del 50% de la mano de 

obra directa en la fabricación de un producto. 

Debido a las di stor siones en los factores que 

incluyen en el nit...w( do japonós , este subcontrato 

dé 	empresas previi ece , ya que {:termite a las 

lir-andes compañías desv i ¿ir pr.rrte del riesgo de 

I as fluctuar. iones de la demanda y mantener !.1 

fuerza de tTabaju ocupa da hasta en (pocas de 

r.eccs,icn. 	, 	las 	indte..t i 	sul)con I ra 

se 	el;peci a l 	en 	prOdue 	de 	dr-1 ícul o 

completo tont ¿mili) on las 	ac iones adecuadas 

para ello, ptidiew,in producir grandes lotes y 

dpdribuir la  p odui.. rón entre varias f ábr icas 

Las 	industrias 	medianas 	pequeñas 	C`.., éi 

satisfechas=, Vii quo bao consequi do por una parte, 

una buena est dad 	 yolómenes de 

producción y por otra, un cont irme.) respaldo de 

505 .:tienten,. 
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2.3.2 	CONTROL DE CALIDAD 

Una de las razones por las que algunos productos 

japoneses mantienen 	su 	compet t iv i dad en 	los mercados 

internacionales, es debido a que mantienen una excelente 

calidad a un precio razonable. 	Esto se ha logrado al 

mejorar todo su sistema productivo para elaborar solamente 

productos de calidad. Es notable la diferencia que se observa 

en una planta productiva entre el control de calidad real izado 

en 	Japón y el real izado en cualquier otro país, debido a 

su meticulosa inspección. 	En cualquier país, se tiene la 

idea de que el control de calidad debe concentrarse en la 

inspección principalmente; sin embargo, en Japón se piensa 

que la inspección por sí sola no conduce a una buena 

calidad, ya que los inspectores solo pueden registrar la 

calidad que otros pusieron al producto y aunque ser 

inspeccionen todos los productos , no se puede garantizar la 

calidad que no poseen. 	Los japoneses dicen que la calidad 

debe desarrollarse enlos; proce,,•;os de rnanutact ura ; para 

lograr lo es esenc ial tener buenos rna tenia les , buenos di serios 

y buenas técnicas de producción,Así, el inspector' final 

de 	una I inca , sólo reat i rolará la calidad de los produc tos 

y no est arift seleccionando lo bueno de lo molo. 

Ul t mivnen I ese esto ap I b indo el c onc vp o de control 

de 	Gallead 	total 	("total 	quid i t y 	control") 	en 	las 1..yilildes 

cwripañías japonesas. 	Lsto sirtniiic.O que el / (itral de calidad 

no 	debe ser' nada más otra operac óra en la I inea de 

producción, ya que cada etapa del prores,o rle icahricación, 

desde la planeación, compras y personal basta la producción, 

ventas y servicio deben apoyar y mantener tia c.alidrad del 

prod uc l o , 	En otras palabras, c ada etapa deberá controlar 

bien 	su cal i da d y 	todos, desde lose, (tire( lores basta los 

traba Jadores deberán ayudar' ¿I obtener dila buena cal i dad 
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en 	toda la compañía . 	En términos sencillos,  éslo si gn f iC1.1 

que el control de calidad es demasiado Importante para dejarlo 

en manos de unos cuantos inspectores, por lo que la calidad 

y el control de la misma son puntos que dependen de la 

responsabilidad de todos los integrantes de la compañía. 

La idea básica del control de calidad total es que 

si se utilizan técnicas para elevar el nivel de calidad de 

toda 	actividad en 	la compañía ; 	ésta obtendrá mayores 

ganancias, mayor eficiencia, mayor product v i da d y reducción 

de costos. 

Estas técnicas se basan esencialmente en los métodos 

estadísticos y en los círculos de- control de calidad para 

identificar y mejorar las debilidades del sistema operante. 

Como resultado mejora la cornpetilividad, superando así los 

niveles de calidad y precios de los mercados externos por 

fas compañías japonesas. 

P 
	2.3,2.1 C I 13CUL OS II CONTROL DE CALI DAD 

Los 	círculos de control de c.] I 'dad son importanleMill 

contribuyentes al éxi to japonós en las mejoras de la Calidad 

de sus productos y en el logro de innovaciones tecnológicas 

que 	mejoran tocho st sistema prod tic i yo. 	La  explicación   de 

la popularidad de los círculos tie control de cal Wad estriba 

en 	su función exclusiva de corona rt ir con la atila nislr ación 

las 	r'Cspoflsirbiiidador, para local izar y resol ver problemas 

referentes a la coordinación y a la productividad, 	o:ras 

palabras, su f unc ión es identificar y nacer nolar ,odos los 

dequeños errores no acGrdes (oil I,. orliailiz,a. ión y ouscar 

sus solupiones. 	Es por ósto que los círculos de control de 

calidad, desarrol ciclos en Japón , son un método para alcanzar 

uno 	ol lo col dad , una prodqc iv ¡dilo mejorada y elevar la 
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moral de los empleados, todo a un costo relativamente bajo. 

Los círculos de control de calidad, proporcionan una 

manera de mejorar la organización en todos sus niveles. 

Permiten a las compañías aprovechar el talento creativo y 

la Inteligencia de todos sus empleados, mejorando la eficiencia 

competitiva. Al mismo tiempo, en una sociedad que da énfasis 

al consenso, los círculos dan al Individuo con ideas, un 

camino institucionalizado para mejorar su ambiente de trabajo, 

sin crear muchos conflictos. 	Los resultados han sido 

espectaculares, siendo elr'-ecord actual, de noventa y nueve 

sugerencias implantadas por cada trabajador en un año. 

Los círculos de control de calidad, típicamente 

consisten de dos a diez empleados o trabajadores de todos 

los niveles, formando un grupo natural de trabajo, en el 

que las actividades de cada uno están relacionadas de cierta 

manera con las de los otros. 	Dicho círculo se puede 

relacionar en algunos casos con otros círculos, formando 

federaciones temporales de varios círculos dentro de una 

planta, con el fin de trabajar en un proyecto específico, 

como el estudiar un problema de producción o de servicio 

dentro de la planta.  

Cado mes de noviembre, que ha sido designado como 

el mes nacional de los círculos de control de calidad, se 

reo IIziin convenciones para estudiar los esfuerzos hechos por 

los 	círculos, dando un merecido reconocimiento a aquel los 

que sobresalen, 	Aproximadamente el 30% de los proyectos 

de los círculos son de mejoras en la calidad, el 45% son de 

reducción en los costos y el Otro 251 corresponde a 

Modif icoc iones la 1(15 como cambios en el diseño de las 

herramientas, implantación de medidas de seguridad y do 

proteccil'41 	ambiental , 	estas 	Ult inliíS están 	tomando gran 
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importancia. 	La compañía siempre reportará a sus empleados 

o trabajadores, el impacto colectivo de todas sus sugerencias 

puestas en práctica, para que todos puedan ver la relación 

entre un trabajo exitoso y las ganancias de la compañía. 

Si una solución fuera innovadora o importante, podrá ser 

nominada para el premio de la compañía , el del ramo 

industrial o el nacional.  

Por lo regular, cada círculo se reúne semanalmente 

una o dos horas después de las horas de trabajo, para 

discutir sus proyectos. 	Un proyecto típico puede involucrar 

un problema de calidad, el cual pudo haber sido identificado 

por uno o varios miembros del círculo. 	Si el problema es 

muy serio, tal vez sugerirán discutirlo con otros círculos 

involucrados, incluyendo al jefe de sección. Una vez 

organizado el grupo, comenzarán con el est odio sistemático 

del problema, recopilando datos y estadísticas, tal vez hasta 

llegando a contar el número de defectos por cada pieza en 

cada una de las etapas del proceso de producción, 	Durante 

la siguiente fase de estudio, los miembros del grupo se reúnen 

para anal izar la información, los esquemas y las gráficas 

que determinen la fuente del problema, pudiendo ser ésta 

un defecto en el diseño de ingeniería, una falta do 

cumplimiento en las especii 1 icac iones del diseño por parte del 

proveedor, una máquina utilizada inadecuadamente en el 

proceso de f abricacir; o) Un il falta de coordi DOC 6t1 entre los 

ID émOros del grupo. 	tic la vez que el problema ha sido 

ident1tica do , los miembros del círculo sug I erVI1 lo', paros la 

seguir para corregirlo. 	Si todas las mejoras pueden ser 

elabora s 	por 	los miembros del 	c írculo, 	el los mi smos 

implantar 	us 	ugerencias; si el problema 	s 	ás di f r r s s 	 e m 	ci 

de resolver, pedirán ayuda al departamento de mantenimiento, 

que es el enc.itr rjii o de llevar a c agio dichos trmeildos. 



Contribuir en el 

de I a ernpres 

2. Respetar al ser 

mejoramiento y en el desarrollo 

humano contruyéndole un I ugar 

59 

Corno los japoneses afirman, el éxito de los círculos 

de control de calidad se debe no sólo a la técnica, sino 

también al aspecto humano implícito. Como los sindicatos han 

mencionado, los propósitos fundamentales de los círculos son: 

de trabajo agradable y adecuado, lo cual se 

reflejará en el desempeño de los trabajadores. 

3. Mostrar las capacidades humanas en forma plena 

y eventual dentro de la infinidad de posibles 

mejoras. 

Así, cuando se combinan inteligentemente lo humano 

y lo estadístico, el campo de acción de los círculos de control 

de calidad es ilimitado. 

2.4 	LA COMPAIZI I A JAPONESA 

Lo 	que hace diferente el trabo jar en tina compañía 

japonesa, que el hacerlo en una occidental , son los matices 

japoneses arraigados tanto a su tradición, como a los rápidos 

y crecientes cambios en su desarrollo como nación i nuustri a I . 

En 	Japón, el trabajo es In sociedad y la sud edad 

es el trabajo, 	Para los trabajadores, Iia vida y el trabajo 

están tan unidos , que no se puede determinar donde comienza 

uno y donde termina el otro. 

Ex sten 	además, 	1111ZI 	cone ienc i 	de 	grupo, 	un 

sentimiento de igualdad, un deseo de mejorar, 	stulilridOd 

en 	el 	en y una gran houilidod, todos el os rural lados 
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de su alto nivel de educación que hacen que su vida diaria 

se centre en el trabajo. 

Para poder comprender mejor estos aspectos, anal icemos 

las características de la compañía japonesa. 

2.4.1 	SISTEMA DE EMPLEO 

El sistema de empleo es una de las características 

típicas de toda empresa japonesa. 	Los conceptos que lo 

describen perfectamente son: trabajo de por vida y promoción 

por antigüedad. 

La mayor parte de los japoneses pasan toda su vida 

trabajando para una sola compañía. 	Así, un trabajador que 

desee entrar a una firma al haber terminado sus estudios 

de preparatoria o universitarios, es examinado a través de 

rigurosas pruebas, debido a la gran competencia en el 

mercado de trabajo y una vez pasados satisfactoriamente los 

exámenes y un período de prueba de tres meses, la persona 

pasa a formar parte de la familia y t lene trabajo de por 

vida hasta su retiro. 	Como un trabajador tiene la seguridad 

en su empleo y sabe que su salario aumentará con el tiempo, 

estará dispuesto a aceptar sal arios módicos en un principio, 

ya que si pone de su parte lo que se espera de él que es 

seriedad y dedicación al trabajo, cuando llegue el momento 

apropiado será promovido con su consiguiente aumento de 

sueldo, 	Por su parte, la compañía capacita a los 

trabajadores en el desempeño de diferentes labores y en 

algunos casos les proporciona educación superior' dentro 

fuera del país, con la seguridad de que éstos regresarán 

a trabajar para la organizacién. Como consecuencia, el nivel 

cultural de los trabajadores japoneses se ha incrementado 

notablemente en los últimos años. 
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Con el fin de que el sistema funcione adecuadamente, 

la compañía hace que todos sus empleados y trabajadores, 

mientras estén jóvenes, vayan pasando por todos o casi todos 

los departamentos de la misma, para que tengan una idea 

de todo lo que se hace y cómo se hace dentro de la compañía. 

Esto hace que sean flexibles y adaptables al trabajo, lo que 

el los aceptan porque adquieren nuevos conocimientos que les 

servirán durante su vida en la compañía. 

La moral entre los trabajadores es siempre muy 

elevada, 	sintiéndose 	todos 	el los 	parte 	integrante de 	la 

compañia. 	Para ella, el tiempo dedicado para la formación 

del personal es una inversión a futuro. 	Es interesante hacer 

notar que el personal nunca se opone a los nuevos proyectos, 

tales corno la modernización de las instalaciones y la 

racionalización de los procesos de producción, ya que éstos 

suponen para los trabajadores una garantía de continuidad 

en el trabajo, al asegurar la capacidad financiera de la 

compañía. 

La edad de retiro de los trabajadores es normalmente 

a los 55 años, lo cual no significa que pasen automá icamente 

a la clase de los desempleados , ya que las compañías, además 

de 	darles su pagos de pensión, recontra tan al 75% de éstos 

con salarios menores, para que trabajen en compañías más 

equeñas ; é p stas 	son , 	en 	la mayar' fa 	de 	los c 11505 , 	lOs 

proveedores o los subcontrat islas de las grandes compañías, 

Si 	los jubilados no I legasen a encontrar trabajo, el gobierno 

y las agencias de empleos han desarrollado varios programas 

de 	capacitación para enseñarles a el los nuevas habilidades, 

A pesar de ésto, el porcentaje de desempleo ha crecido 

desde la primera crisis petrolera corno ha sucedido en los 

Otros países industrializados, 	En noviembre de 19001 
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el número total de desempleados en Japón era de 1 .2 mil Iones, 

manteniendo su porcentaje por debajo del estándar 

internacional . 	Esto se debe a dos factores: el primero, es 

debido a que cuando hay necesidad de reducir el personal 

se empieza despidiendo al personal femenino y a otros 

trabajadores que están dispuestos a dejar la fuerza laboral 
si perdiesen su empleo; el segundo, es debido al sistema de 

empleo de por vida, que hace que haya pequeñas reducciones 

de personal en tiempos de recesión económica, tal como se 

ve en la figura 2.14. 

2.4,2 	CONCEPTO IGUAL I TAR 10 

La idea de igualdad y armonía es típica del Japón 

y se ha infiltrado profundamente en el mundo de los negocios. 

Para un trabajador o empleado, su compañía no es un opresor, 

sino la fuente de sus ingresos y la expresión del lugar que 

M ocupa en la sociedad. 	Los miembros de una compañía la 

consideran como una extensión de su vida familiar y es por 

ésto que para algunos, tienen igual importancia su compañía 

y su propia vida. 	Los trabajadores confían en sus jefes 

cuando éstos toman las decisiones, porque tanto la tuerza 

laboral , como la administrativa, trabajan conjuntamente. 

La mejor prueba de la igualdad japonesa está en el 

sistema de salarlos prevaleciente en todo el país, donde la 

diferencia de salarios entre un trabajador de planta y un 
empleado de oficina de la misma empresa es prácticamente 

nula, siempre y cuando tengan la misma antigüedad en lo 

empresa. 	Las calificaciones o preparación tecnológica que 

posee cada uno de ellos en el momento de i ncorporarse a la 

ceinpañía no cuentan, por lo general, para fijar el nivel del 

salario. 	Per supuesto, después de eltlm005 años empieza 

dfalArm,  la diferencia entre los que pasan a forma►' la clase 



• 

TASAS DE DESEMPLEO 

1964-1973 1974-1979 
PROMEDIO PROMEDIO  

1978 	1979 	1980 

. - CANADA 
•-•-4, 	ITALIA 

GRAN BRETAÑA 
--- ESTADOS UNIDOS 

"""m""•• l',LEMAN I A 
	 ERANCIA 

JAPON 

FIGURA 2.14 



64 

gerencia I y los demás miembros con la misma antigüedad. 

Pero incluso en estos casos, la diferencia en remuneración 

es notablemente inferior a la que se observa en otros países, 

Por ejemplo, el salario que gana el presidente de una 

compañía es únicamente cuatro o cinco veces mayor del que 

gana un trabajador de planta con la misma edad y si se 

compara con lo que gana un especialista de la planta, tal 

vez la diferencia no sea mayor a una y media veces. 

La distribución de los lugares de trabajo en las 

oficinas se real iza bajo el principio de compartir un mismo 

local, sin que existan oficinas o despachos privados, logrando 

con ésto, que las secretarias, ayudantes de oficina y gerentes 

se encuentren mezclados. 	Lo mismo sucede en las plantas, 

encontrando indistintamente a los ingenieros, los supervisores 

y los obreros formando parte del proceso de producción. 

Los japoneses piensan de esta manera se establecen más 

canales de comunicación entre todos, lo cual concuerda con 

los principios de los trabajos en grupos, además, la 

comunicación permite que los supervisores puedan observar 

el 	traba jo de sus subordinados directamente, sin tener que 

tomar medidas para el control del mismo. 	En las plantas, 

los trabajadores pueden hacer progresos al aprender 

directamente de los ingenieros. 	Además , en las corporaciones 

japonesas en las que los ejecutivos principales son poderosos, 

la 	toma de decisiones de mayor` importancia es compar l Ida 

hasta por los niveles más bajos de la organización. 	De .esto 

forma, todo aquel que se ve afectado por las decisiones tiene 

derecho a argumentar en favor o en contra de ellas, desde 

el presidente hasta los trabajadores de planta y es así que 

éstos no están acostumbrados a recibir decisiones impositivos, 

y sorpresivas por parte de los directivos de la orlionimción, 

Por otro porte, cuando alguien descubre  un  proceso 
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revolucionario, la compañía reconoce su aportación, pero eso 

no le da privilegios especiales ni lo califica en diferente 

forma frente a los de su mismo nivel, ya que se piensa que 

en la compañía trabajan también muchos otros, quienes si 

hubiesen estado en el lugar de éste, habrían tenido la 

oportunidad de descubrir el mismo proceso revolucionario u 

otro proceso similar. 	En otras palabras, el descubrimiento 

de 	aquel la persona se apoya en el traba jo que hace en 

conjunto toda la organización piramidalpor lo que no se 

le puede atribuir a una sola persona. 

2.4.3 	PART I C I PAC ION DE TODOS 

Todo el que trabaja en una compñía japonesa, por 

ese simple hecho, tiene el derecho y la obligación de expresar 

sus opiniones sobre cualquier mejora posible, ya sea en las 

plantas industriales o en las oficinas. 	Si esa opinión es 

considerada benéfica, se acepta y se I leva a cabo la mejora 

propuesta. 	De acuerdo a una encuesta, en diecinueve 

industrias de diferentes ramos, es decir, en 453 empresas, 

los 1.83 millones de trabajadores y empleados entregaron a 

sus Compañías 23.53 millones de sugerencias durante 1960. 

Las sugerencias se referían a mejoras en los sistemas de 

producción, ahorros de energía y materiales, mejoras en el 

ambiente de trabajo y mejoras en el equipo y maquinaria.  

Pe las sugerencias se aceptaron el 72% y de ellas, un 7,4% 

se han aplicado. 	Por cada buena idea se dio un premio 

simbólico, de dos dólares en promedio. 	Esto quiere decir, 

que mas que esperar el monto del premio, los trabajadores 

se 	motivaron al saber que serían tomados en c uen la y que 

sus 	5dgerenc les contribuirían a que su empresa tuviese 

ffillYPreS utilidades. 
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2.4.4 	SINDICATO DE LA COMPAÑ I A 

La ocupación racional de la gente se debe, en gran 

parte, a la atinada labor de los sindicatos. 	Estos en Japón 

son individuales para cada compañía y su principio básico 

es, sin duda, la elevación del nivel de vida de los 

trabajadores en función al desarrollo y posibilidades de la 

compañía. 	En lo tocante a la distribución de las utilidades 

o de cualquier otro problema los sindicatos siempre dialogan 

con la empresa con un respeto mutuo esntre ellos, es decir, 

nunca (orzan las situaciones, 	Es por ésto, que la compañía 

japonesa 	tiene 	un 	admirable 	ambiente 	de 	traoajo, 

construcciones funcionales y limpias, además de que provee 

a sus trabajadores con extensivos servicios sociales, tales 

como: 	dorrni tori os , clubes sociales y deportivos. 	Estos 

beneficios complacen a los trabajadores y contribuyen a 

mantener una relación armoniosa con la compartía. 

2.5 	LA MENTALIDAD DEL PUEBLO JAPONÉS 

El 	gran ciesa crol lo económico del Japón se ha debido 

en gran parte a su gente, por lo que creemos que es 

inevitable el 	anal izar algunas de las rara(terístlr.us oel 

pueblo Japoní-.!s. 

El tratar de relacionar o hallar la similitud entre 

los accidentales y los jalioneses es una esperan/ü ilusoria, 

Ya que tienen distinta forma de ver, sen I ir y hacer las cosas, 

Por 	principio, Japón es una nación rat i a I men te I iornoOnea 

y 
	su 	r t 	hilnú 	es 	complet ¿miente 	diferente 	VII 	de 	los 

occidentales. Los japoneses han apreciado tradicionalmente 

	

f orina de las rosas han idolatrada I os pequeños recinto`.., 	
4 

les C.01110 	 riel; do, sUS rasas y han elaborado espacios 
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mediante ilusiones sensitivas. 	Como miembros de una familia 

que ha aprendido a vivir junta en un pequeño hogar, son 

mucho más reservados que los occidentales. Es por eso que 

es muy difícil el que establezcan relaciones con los 

extranjeros, ya que aparte de los problemas del idioma, 

únicamente hablan, preguntan o actúan cuando creen que 

lo deben hacer. 

La sociedad japonesa es única. Mantiene una 

estrecha unión desde hace cerca de dos mil años, una base 

cultural extraordinaria, un común denominador de gustos 

art ísticos y estándares de vida y una habilidad para 

agrandar las energías de la nación, para definir 

perfectamente las tareas y objetivos de ésta. 

Japón es un consenso democrático donde la gente toma 

corno malo el que una mayoría venza en las decisiones sin 

la aprobación de la minoría. La pa labra unanimidad es como 

un lazo mágico para los japoneses en cualquier reunión. 

Su unión surgió en forma natural en su propia sociedad 

isleña. Así, cuando tornaron las oaSeS e invenciones de otros 

países, lo hicieron con conf anz a e intencionalmente; pero 

se necesita una extraordinaria conf iarya en su iJropla cultura 

para imder ashni lar tantas influencias ex tranjerau, sin perdts' 

su propia Icrintidad 

Ac Ua 'mente, la ci ociad japonesa guarda su pureza 

en 	la mayoría de las reg I as de la Ihttlea y el orden 

orientales, porque su gente, paradójicamente, aun es  

tradicional isla de coralón 

Las ciudades japonesas antiguas no eran más que 

áreas nen samon lo pon 1 a dos 1 	"In 1  nil adíts  Por goorrer05, 
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Aún 	después de la restauración "Mei j i", cuando las ciudades 

se exoandieron rápidamente, los ciudadanos no adoptaron 

la conciencia de ciudadanía de los europeos. Para integrarse 

a 	la meya lópol is, los japoneses hicieron uso de su habilidad 

para cambiar las situaciones de trabajo o de política de la 

ciudad en relaciones de tipo familiar. 	Casi inconscientemente 

los japoneses dividieron sus 	cies en varios sectores 

controlables, imponiendo una relación pueblerina en ellos. 

Este fuerte sentido de solidaridad en los vecindariosse ha 

venido transmitiendo por sí mismo. 	Ultirnamente, debido al 

gran desarrollo uroano, a la construcción de edificios y 

supermercados, el tradicional vínculo de la vecindad japonesa 

se ha ido perdiendo inevitablemente. 	Sin embargo para 

muchos, el sentido del vínculo de los pueblos Ira sido 

suplementado, sino es que reemplazado, por sus lugares de 

trabajo. Una compañía así, se vuelve como un pueblo, dentro 

de ésta , como en los viejos pueblos, existen los departamentos 

o las divisiones con el propio sentir interno de su gente, 

pero • con un sentido de obligación hacia los demás. 	Es un 

grupo organizado corno la vida de un pueblo, verticalmente, 

más 	que horizontalmente, donde todos tienen su I ugar y su 

categoría. 

Esta misma relación sr presenta hasta en la escuela 

y 	en el hogar, donde siempre se ha( e 1111,1 di si inc ión de los 

superiores. 	co cuanto 17 ("-lo, lo-, japoneses reaccionan 

preguntando qué es lo que 11,1«,  mejor a 11110 1111e .i otro, 

tal vez 110 les parezca tal si tu.' 	pero están tondiuinados 

aceptarlo, ya que ree tir os c.n qur' algunas personas tienen 

mayor poder, ya sea porque iengan mayor edad o porque 

asumen 	1.111 	p 1.10,.i 10 mayor al 	have,- entrado antes en la 

compañía 	Con esta resignar ión 	1 .1 	d idp00CS 	iefle 

un 	"est abi izartor' de sil gente, que a su ve1 los hace que 

sean un tanto rlif íri les en r ierto 	rrnl in(); 	c-arge t orados , 
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vergonzosamente corteses y conscientes en sobremanera del 

protocolo. 	Esta resignación, en algunos casos, conduce a 

la falta de iniciativa; sin embargo, es una arma poderosa 

para la seguridad, sobre todo cuando no hay otro 

"estabilizador" disponible para este tipo de gente. 

En 	muchos sentidos, Japón vi ve en una "rneri tocraci a" 

pura , ya que uno puede ser promov i do a través de la gran 

competencia si se cumple con las reglas. 	Una persona en 

cuanto se vaya superando, nunca discriminará a los de 

categorías inferiores, ya que forman parte de una misma 

familia y después de todo, todos son japoneses. Por eso, 

dentro de las estructuras particulares de su "pueblo", los 

japoneses siempre están contentos. 

La educación y la cultura comunes han hecho menos 

ofensiva y obvia, en comparación con otros países la 

distancia entre la elite de los prof es i on st as, intelectuales 

y el resto del pueblo. 	Simplemente en su idioma sus 

matices, el tiempo dedicado a estudiarlo y la constante 

necesidad 	de 	emir)) i .ir' 	sus 	c,xpres iones 	en 	las 	dist intas 

situaciones, en lugar de tit i I i zar los patrones ríg idos, han 

sido un facto adhesivo más que di srupt vo. Así , encontramos 

que 	todos saben 1101)101' el mi 5111(1 japonés según la ix asión 

lo esmerile, ya que dependiendo do 	 la graduación 

del tono y la corlesra en el uso de las palabras, 

Los 	j a ()olieses j1 II) 	arqo dr 	',ir historia han teril lid() 

rec ha7ar el 1111111110 v>derior en favor del mundo propio. 

Z. I los siempre viven el momento y el I uuar „ Sus mandamientos 

son las leyes de la comunidad en la que vi ven y sti identidad 

es 	a 1 emen 1 e depend Vflie de 	frilp4). 	i.', por G.,0 que corno 

indiv idilio, el japonés no aparenta ser par' icularmente 	it ionte 

lo que ha preocupado a los intel tueste''., ya (Dm su soi. ¡edad 



de 	compañer ísmo- y la inhabilidad de su gente de pensar en 

el los mismos , aparte del grupo al que pertenecen, permite 

que estén organizados sólidamente, pero no permite a las 

personas expresarse como individuos. 

Este sentido de dependencia se refleja por sí mismo 

en 	la simpa tía básica japonesa hacia los desvalidos y las 

víctimas. 	Esto es probad temen te na ura I en una sociedad 

donde los miembros de cada grupo se deben mover al mismo 

ritmo. 	Así, con contadas excepciones, casi todos los grupos 

trataran de ayudar a SUS compañeros más débiles, aunque 

esta ayuda reduzca la eficiencia general. 	Cuando todo corre 

con 	normalidad, el sentido nacional de dependencia I i ende 

a 	ocultarse; cada persona real iza su trabajo, el grupo 

prosepera 	las personas son respetadas y en cierto sen 1 ido, 

son queridas; el sentido de bienestar juega su propio papel 

infinitesimal en la solidificación de la sociedad y todos se 

sienten satisfechos. 	Pero cuando se presenta a Igt".in problema 

la reacción normal es la de buscar la protección y es cuando 

las personas la buscan erl sus superiores, mostrando 

abiertamente 	su 	dependenc i a . 	Esto 	los 	hace sentirse 

sumamente endeudados y es lo que hace que la gente se 

vuelva leal a la persona de la que depende. 

sita 	actitud 	I i ene 	St.15 	excepciones, 	ya 	que 	05 

mantenida rn ien Iras están fm "casa" con el tin de cumplir 

con 	lo 	prescri lo 	por 	la 	el i grieta 	y 	las 	reglas 	del 

comportamiento; pero elnil ve, 1miera de su "pueblo", se sien len 

liberados dL todas las restricciones y ermpiezan i3 comportarse 

como otras personas diferentes. 

Los 	iapon0505 t iPrIVUI 	icjn parí ic 01 ar hacia la 

religión y la mora 1, como una ética. 	l.a única realidad os 

¡o 	que ven alrededor de el los, pero esto DO signilf lea guro 
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rechacen totalmente lo sobrenatural; creen en la magia, en 

la superstición y un poco en los fantasmas. 	Sin embargo, 

los japoneses no creen ni han creído en los milagros. 	Aman 

con pasión la naturaleza y el mundo que los rodea. 

La "rea I i 	d" no es una idea vaga para ellos; es únicamento 

lo 	que puede ser visto y sentido. 	Así, el traba jo es lo 

tangible, lo inmediatamente alcanzable y la ociosidad es 

buena, pero solo como un alivio transitorio. 	Por esta razón, 

no toman normalmente vacaciones prolongadas, por temor a 

ser vistos corno egoístas y frívolos. Los conceptos occidentales 

del deber y del derecho nunca han sido profundamente 

arraigados en la mente del japonés. 

Lo que une a esta sociedad es una religión social 

donde se requiere de un sentido de humildad, justicia y 

humanidad, al igual que de un sentido de responsabi i dad . 

Corno los japoneses lo entienden, significa un fuerte 

sentimiento hacia los derechos mutuos y hacia las tareas de 

las gentes, ya que todo se encuentra estrechamente relacionado 

por lazos de rango y de grupo. Así, de su religión surgió 

el sistema de rangos que aún existe como algo distintivo de 

la 

	

	sociedad 	japonesa 	actual . 	La 	burocracia podría 

difícilmente funcionar sin este y las compañías no tendrían 

organizar..1ón ac I 1 

1.5 	por Iodo bsto , que el poder industrial del Japón 

es 	algo que tiene di f mentes bases comparado Con el de los 

otros países Inderstrializados, 	No se basa en una gran 

cantidad de nec.ur%os natural les, sino (Itte su poder prov ene 

de una grande y arduo fuer/a de trabajo respaldado por 

la devoción hacia el mismo, la ingenuidad en sus mbloda5 

y la odministración intelinente. 	Así, la labor de su industria 

no es 59111'011M-0e el trobojo, sino el olect ¡visten inter-construido 

de 	514 9en . 	 los ni ra s (osas, en  Japón  el trabajo 



70 

es una ceremonia y este sentimiento que tiene su gente por 

las ceremonias y ritos, crea en casi todos los lugares de 

trabajo un sentimiento de bondad y de respeto por la dignidad 

humana. 

2.6 	LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ 

La Industria automotriz es la más representativa entre 

las industrias de exportación del Japón. 	Su crecimiento en 

los 	úl t (mos años ha sido espectacular, 	En 1965 produjo 

1 , 880 , 000 vehículos motorizados, quedando su producción muy 

por debajo, no solo de la de los Estados Unidos, sino también 

de la de Alemania Occidente( o de Gran Bretaña. Pero a 

los pocos años superó a los países europeos y en 1979 llegó 

a 	una producción de 9,636 ,000 unidades, el doble de la 

corpondlente a Alemania Occidental. 	En 1980 se produjeron 

1 1 , 043 , 000 unidades, superando así por primera vez la 

producción de los Estados Unidos (8,008,000 unidades) 	Estos 

han 	sido logros impresionantes, pero han Ira ído consigo su 

ración de problemas y fricciones con los fabricantes de 

América y Europa (ver gráf icas 2,15 y 2,16) , 

Durante la época de los años cincuentas, aun cuando 

el 	mercado domést ice estaba completamente cerrado a las 

Importaciones , el desarrollo de la i nduts tr I a automotriz fue 

lento, debido principalmente a dos razones: 514 red de 

carreteras 	no 	est ítba 	suf ic ientemente desorrol lado 	y 	los 

ingresos familiares eran demasiado bajos para permitir el 

uso generalizado del automóvil. 

A principios de los años sesentas, la sí t tjación cambió 

completamenle, el gobierno dio un paso adelante acelerando 

el desarrollo de I 	red de correleroi,, 	Por otro lodo, el uso 
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de tecnología avanzada, que permitió a los fabricantes de 

automóviles japoneses reducir los precios de las unidades, 

aunado al incremento de los ingresos familiares, permitieron 

que la posesión de un automóvil estuviera al alcance de la 

mayoría de la gente. 	Todo ésto permitió la solidificación 

de la industria automotriz japonesa a tal grado, que los 

productores de 	automóvi les extranjeros encontraron difícil 

penetrar en el mercado, aún bajo la ausencia del 

proteccionismo comercial. 

La motorización del Japón ha crecido rápidamente. 

En 1966 se calculaba que había un automóvil de pasajeros 

por cada diez familias, pero actualmente dos de cada tres 

familias poseen automóvil propio; por lo que no es de extrañar 

que esta industria sea de gran escala. 	Según estadísticas 

del Ministerio de Industria y Comercio Internacional, en 1978, 

la industria automotriz japonesa tuvo una producción anual 

valorada en algo más de 16 billones de yenes 

(aproximadamente 1.76 billones de pesos) y daba empleo 

directo a 670,000 personas. Si se incluye también el personal 

de ventas, servicio y demás industrias relacionadas, la 

industria de automotores da empleo a 4,8 millones de 

personas, es decir, a una décima parte de la población 

laboral del país, como se aprecia en las gráficas 2.17 y 2.113. 

Lo industria autwooirli japonesa es también una gran 

industria de exportación, 	Anteriormente, las dos grandes 

Industrias de exportac i ¿in japonesas eran la del acero y la 

de astilleros, pero hace ya cuatro años que han sido 

despla/adas por la automotri/ 

Vil 	1980, la i nctimtr i a a utomoir / japonesa exportó un 

total de 5,966,961 unidades, de la!, cualv,, vi /4 3,5% se  

rielmyr ryon rr Ami>ric a del Norte, el 20.6% a r uropa el 9,7% 
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al Sureste de Asia, el 9.1% a Asia Central y al Medio Oriente, 

el 5.3% a Oceanía, el 5./4 a Africa y el 6.4% a Centro y 

Sudamérica. 	(Ver gráficas 2.19 y 2,20) . 

Por países, los Estados Unidos representan el mercado 

más grande (2,405,645 unidades). 	El segundo mercado más 

grande es Arabia Saudita, el cual importó 280,083 automóviles 

y camiones japoneses en 1980, Son seguidos por Alemania 

Occidental 	(257,027 unidades) , Australia (224,166 unidades) 

y la Gran Bretaña (203,549 unidades). 

Las exportaciones de automóviles y camiones japoneses 

durante 1980 se incrementaron el 30.8% con respecto al año 

anterior, este gran incremento no fue excepcional. 	Durante 

la década de los setentas, las exportaciones de automóviles 

japoneses tuvieron un incremento constante año con año. 

En los comienzos de la década, la industria exportó 

1,066,776 unidades, por lo tanto, las exportaciones se 

incrementaron casi seis veces en un período de diez años, 

una rápida expansión que ha hecho al Japón el mayor país 

eri exportaciones de automotores. 	Japón exporta al mundo 

más del doble de unidades de lo que la industria europea 

exporta a mercados fuera de Europa. 

Pero, ¿a qué se debe el éx I to de las exportaciones 

de automotores japoneses? En primer lugar, eran 

indispensables para dicha industria si quería obtener los 

beneficios de la producción en gran escala 

Se había considerado que el mercado doméstico no 

era lo suficientemente grande para que la industria automotriz 

pudiera producir y Vender en gran volumen de una manera 

eficiente, debido a que había demasiadas compañías 

automotrices y su capacidad de producción excedía la dental-4M 
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del mercado doméstico. 	Esta observación mostró a dicha 

industria la necesidad de exportar sus productos y la forzó 

a 	real izar sus mayores esfuerzos para producir vehículos 

"exportables", es decir, vehículos que pudieran ser exportados 

y no compitieran directamente con aquel los prodücidos en el 

país importador o con los importados de un tercer país. Estos 

vehículos eran los camiones y los automóviles compactos, que 

aún hoy en día son los principales productos de exportación 

de esta industria. 

Una de las características de la industria automotriz 

japonesa es el hecho de que la participación de la producción 

de camiones en el producción total de vehículos automotores 

es la mayor de cualquier país. 	En 1980, se produjeron más 

de cuatro millones de estas unidades en Japón, que es una 

cantidad superior a la de cualquier otro país. 	Desde los 

últimos años de la década de los sesentas, la industria 

automotriz japonesa había mantenido el mismo nivel de 

producción de camiones que el que tenían las fábricas de 

los Estados Unidos, sin embargo, en 1980, los Estados Unidos 

produjeron únicamente 1.6 millones de camiones debido a la 

recesión económica. 	Por consiguiente, Japón se ha convertido 

en el mayor productor de camiones, ya que los países europeos 

produjeron muchos menos camiones que el Japón o los Estados 

Unidos; en 1979, Alemania Occidental vendió 301,129 camiones 

la Gran Bretaña, 302,529; Francia, 389,735 e Italia 1/x5,502, 

La razón por la cual la industria de automotores 

japonesa tiene una participación tan alta de producción de 

camiones se remonta a los inicios de ésta, después de la 

Segunda Guerra Mundial; en esta época, el pueblo japonés 

no 9#3nalla lo suficiente para poder adquirir sus propios 

vehículos de pasajeros y únicamente existía una demanda de 

camiones para usos industriales y comerciales, 	La existencia 
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de pequeñas fábricas y comercios hizo que se necesitaran 

camiones chicos con el propósito de transportar 5115 productos, 

lo 	cual ob I icjó a la industria de automotores japonesa a 

basarse en la producción de camiones. 	Las exportaciones 

de esta industria se iniciaron con la venta de camiones a 

países con bajos ingresos. 	La industria de automotores 

americana y europea parecían tener menor interés que la 

japonesa en la producción y exportación de camiones, fue 

así corno Japón pudo exportar camiones fácilmente y con poca 

competencia a los pa íses en desarrollo, en los cuales ha 

existido una mayor demanda de camiones que de vehículos 

de pasajeros, 

Japón exporta un mayor número de camiones a países 

en vías de desarrollo que a los Estados Unidos y a Europa. 

Esta experiencia en los mercados de camiones, ha contribuido 

al éxito japonés para cubrir adecuadamente la demanda de 

los mismo en países de Asia , el Medio Oriente y en Africa , 

corno se aprecia en las gráficas 2.21 y 2.22. 

La estrategia de exportar lo que no compite 

directamente con los productos locales, fue adoptada también 

para las exportaciones de los vehículos para pasajeros. En 

este caso, las exportaciones se iniciaron con los automóviles 

compactos, por los cuales, las industrias automotrices de 

otros países, especialmente la de los Estados Un i deis , no tenían 

gran Interés. Por otro lado, en los inicios de la motori /ac Jim 

japonesa, los Ingresos del japonós promedio eran tan bajos, 

comparados con los de los norteamericanos o los de los 

europeos , que el pribl ic o japonés (mi( amen te podía adquirir 

Vehículos compactos con precios bajos, por lo que la industria 

japonesa tuvo que produc ir este tipo de vehículos. 	Ademas, 

las estrechas y sinuosas carreteras y Calles de Japón 

únicamente permitían el uso de estos vehículos. 
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CANADA 	13 100 000 	10 300 000 	78.6 
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La expansión de las exportaciones de automóviles 

japoneses se inició, por lo tanto, con estos vehículos 

compactos ' en el mercado americano, donde los automóv i les 

grandes dominaban y la competencia en el mercado de 

vehículos compactos no se consideraba grave. 	La industria 

automotriz japonesa tuvo mucha suerte, ya que después de 

que se iniciaron las exportaciones de automóviles en volúmenes 

significativos, ocurrió la crisis petrolera, debida a la cual 

el interés americano por los automóviles compactos 

repentinamente se incrementó. Aún hoy en día, cuando los 

automóviles japoneses son de gran demanda, no únicamente 

por ser compactos, sino también por su alto rendimiento, su 

alta calidad y su precio comparativamente barato, el tipo 

modelo de mayor demanda entre los automóviles japoneses 

es 	el I I amado en Japón "el automóvil de la gente", éstos 

tienen motores no mayores a 1.5 litros. 

En el mercado europeo, en el cual los productores 

locales de automóviles producen también vehículos compactos, 

las exportaciones de automóvi les japoneses han sido posibles 

recientemente debido a que su ef ic enc i a , cal I dad y precio 

han sobrepasado los productos locales según el sentir de los 

europeos 

Actualmente la situación mundial ha cambiado, el 

é›<1 lo do las exportaciones de esta industria se debe, no 

la estrategia de evadir la competencia contra productores 

locales, sino a la alta ef ¡ciencia y calidad y al precio 
ro-mi-ponle de sus automóviles y camiones. 

Los productores de a ut omóv i les japoneses han rea i lado 

todos SUS esf uerzos para litseq tira r que los automóviles y 

camiones exportodos cumplan con los requerimientos locales 

de funcionamiento y seguridad. 	Por ejemplo, a los elirPtle01 
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parece interesarles más que a los japoneses la capacidad 

de poder manejar' los vehículos a altas velocidades, por lo 

que la industria trabajó arduamente para producir vehículos 

con un mejor funcionamiento a altas velocidades en un 

esfuerzo para lograrlos exportar a dichos países. Además, 

se han desarrollado técnicas para hacer las modificaciones 

necesarias, con objeto de lograr estos requerimientos cuando 

los vehículos aún se encuentran en las lineas de producción. 

La 	al ta calidad de los a utomóv i les japoneses atrae 

actualmente, no únicamente a los consumidores sino también, 

a los competidores de las industrias de automotores de otros 

países. 	Existen dos razones para obtener esta alta calidad, 

una 	de el las es que los consumidores japoneses son muy 

exigentes, hasta en los más mínimos del a I les . 	Se I I eg n 

quejar de cualquier 	falta en la ca I i dad , 	incluyendo el 

acabado de la pintura, afinques éste no tenga relación directa 

con el manejo. 

La segunda razón es el si .•iterua de control de calidad 

que 	la 	industria 	ha 	desarrollado. 	E n 	la planta 	de 

producción, el control de calidad no se Iirnila a los 

inspectores, sino que es la labor de 	todo trabajador 

productivo. Los círculos de control de ca I i dad están formados 

por los trabajadores de producción, como ya se dijo, en P5105 

círculos se persigue la obten( if'.)n y el de'-',areol lo de mejora 

en las écnicas de control de calidad y de proclucción 

prodi (ore!, de dutonu'ev 	iap011e',1.,!; han podido 

establecer un 	;i sienta de "preciosf lex ib les" 	i“ ¡Orlad° con 

el nivel de ingresos de los, nitro 	externos respectivos; 

prec 	omparat ivamente más ba jos en pa Í .,C!!, cc)UI nivel de 

ingreso más bajo y prec i 05 (MÍ!, a I 1W, en países avanzados 

corro) [ .1ados Unidos, y Al ere 	i 	Occidental . 	Aún con esta 
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política de precios flexibles, los productores pueden obtener 

grandes utilidades ya que esta política se basa en el hecho 

de que producen vehículos en forma muy económica. Esto 

se logra por las ventajas que proporcionan: la producción 

en gran escala, el uso de robots, el desarrollo de nuevas 

tecnologías 	en 	algunos 	procesos, 	la 	automatización, 

la minimización del inventario de partes y materiales, entre 

otras. 



Sorprenderse, 	extrañarse, 	eS 

comenzar a entender. 

Ortega y Gastiet 

- 



3 	TEORIA 	GENERAL 	DEL 

SISTEMA 
	

DE 	PRODUCCION 

TOYOTA 

3.1 	INTRODUCCION 

~ido al gran desarrollo alcor-vado por las indus- trias 

del Japón, Pm-11(1U' Orillen IV por lo a otornolri, todos los países 

industrializados se han interesado en el estudio de sus 

características, para tratar de encontrar el por club de su 

é>titO, 	Las industrias japonesas han desarrollado diferentes 

sistemas productivos, de acuerdo a las características propias 

de cada una, con el fin de reducir los costos. 	Dentro de 

14 industria automotri, destaca el Sistema de Producción 

Toyota , debido a que ha permitido a Toyot a Motor Co„ Ltd. , 

alcanzar 1.40 0119 nivel en la economía mundial 
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El Sistema de Producción Toyota es, en breve, un 

método racional de organizar y llevar a cabo la fabricación 

de productos, que elimina los elementos "innecesarios" de la 

producción con objeto de reducir los costos. 

La estructura del Sistema de Producción Toyota permite 

un flujo continuo de la producción mediante la aplicación 

de los dos pilares, que son: la producción "Just-in-time" y 

la "Automatización Toyota". 	Dicha estructura se muestra en 

la figura 3.1. 

El 	propósito de la producción "Just-in-t ime" es el de 

fabricar el tipo de producto necesario, en la cantidad 

necesaria, en el tiempo necesario y evitando toda clase de 

desperdicios. 	Llevando a cabo este concepto, los inventarlos 

de productos terminados, de productos en proceso y de 

materias primas pueden ser prácticamente eliminados. 

Para lograr este propósito se deben llevar a cabo 

tres prerrequ i si tos apoyados por un sistema de información 

I lamado Sistema "Kanban". 	Estos prerrequisi tos son: 

- La estandarización In i vel ación de la producción.  

- El di serio de 105 procesos (pequeños 1 a y-out s) 

- La estandarización del trabajo. 

Cabe hacer notar que estos tres conceptos varían 

respecto a los tradicionales. 

La Automatizr3r..ión Toyota puede ser interpretada de 

manera muy general como la automatización <le la maquinaria 

y 	equipo para el control autorná I ico de la calidad de los 

productos y del f une_ iodorni unto de los procesos. 	Para poder 

llevar a cabo estos conceptos la Aidomalizaci/m foynia 141j1 izo 



SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA 

PRODUCCION 

JUST-IN-TIME 

AUTOMATIZACION 

TOYOTA 

ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA 

REDUCCION DE LOS COSTOS 

MEDIANTE LA ELIMINACION 

DE TODO TIPO DE DESPERDICIOS 

REDUCCION DE LOS COSTOS 

FIGURA 3.1 

O 

J 

V 
O 
S 

M 
E 

O 
S 

R 
E 
S 
11 

 1. 
T 

D 
S 



90 

controles visuales, como el Sistema "Andon" , que permiten 

detectar cualquier desperfecto en las I íneas de producción. 

Sin embargo, este concepto va más allá de la idea tradicional 

de automatización, ya que siempre considera de manera 

preponderante para su realización, las características del 

ser humano. 	La estructura desglosada del Sistema de 

Producción Toyota se muestra en la figura 3.2. 

Como ya se dijo, el Sistema de Producción Toyota 

es realmente un sistema muy sencillo en • su concepto, ya que 

siempre 	racional iza 	y 	simplifica 	el 	trabajo, 	pero 	su 

implantación y ejecución son difíciles, ya que requiere de 

un espíritu de responsabilidad, cooperación y perseverancia 

en su sentido más amplio. 

3.1 .1 	SISTEMA DE PRODUCC ION TOYOTA 

El Sistema de Producción Toyota ha alcanzado pleno 

desarrollo durante los últimos treinta años, gracias a la 

aplicación de las ideas promulgadas por el vicepresidente 

de Toyota Motor Co., Ltd. , el ingeniero Taiichi Ohno. 

Las bases de este sistema de producción comentaron 

a 	desarrollarse en la era "Mei j i" del Japón, en la cual el 

señor Sal< ¡chi Toyoda , famoso por sus patentes de telares 

automáticos, promovió y ap icó la idea de "automatizar Y 

racional izar el uso de los equipos y de la maquinaria". 

Posteriormente el señor Ki ichiro Toyoda, recordando 

y siguiendo los I ineamientos de la idea de su padre, introdujo 

el 	término japonés "j dok a" , señal ando que este tipo de 

automatización sería distinta de cualquier otro, yo que en 

esta se tomaría en cuenta el "espíritu de lo gente", 	Esto 

es, 	que lo móquina automó i ro no sea la que MODeje al  



ESTRUCTURA DESGLOSADA DEL 

SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA 

INCREMENTO EN EL 

MARGEN DE UTILIDAD 

REDUCCION DE COSTOS 
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hombre, sino que el trabajador sea el que controle la 

máquina; además se tendrían controles para que cuando 

ocurriese algún desperfecto en la máquina, ésta pare 

automáticamente evitando así la producción de desperdicios. 

Brevemente la palabra "jidoka" significa que la máquina 

llegue a ser tan automática que funcione corno si el 

trabajador la estuviera operando. 

El 	señor Ki ichiro Toyoda también estableció la idea 

de que la producción debería de hacerse "Just-in-time" con 

el fin de evitar desperdicios de tiempo, materia prima, 

maquinaria, espacio y mano de obra,  

Desafortunadamente, después de la Segunda Guerra 

Mundial, se olvidaron por completo de estas ideas, teniénctbse 

una baja considerable en lo producción. 	Al surgir este 

problema , el ingeniero Taiich1 Ohno observó que gran porte 

de las fallas se debían al olvido de las ideas propuestas 

por los señores Toyoda. Así, como principio del 

"Just-in-t ime" decidió que la producción no se real izara en 

grandes lotes, sino que se diversificarían los productos y 

se 'Produciría ton solo lo necesario dependiendo de la demanda 

del mercado. 

Después, el Ingeniero Ohno, al observar los si stemas 

de 	supermercados de los Estados Unidos , amplió las ideas 

de 	105 señores T ()yodo . 	Observó qt le los, supermerc dos como 

unidad no tenían bodega, sino que segón los requerimientos 

iban reponiendo los artículos en los mostradores, 	1 anibi(ni 

se 	filo que i05 Compra tiores son 105 que acuden gil mercada 

para adquirir lo necesario. 	be esto cone. oyó : 

No se debían de ener bodegie, (ncr m,rrrtefle¡.  

inventarios entre proc esos ) . 
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- Solo se debe tener lo necesario en los procesos 

(reponiendo lo que se retire de éstos) . 

- Cuando alguien requiere algo debe ser él quien 

lo recoja (en la cantidad necesaria). 

- Los requerimientos los establecerá el último 

departamento (el flujo de información sobre 

requerimientos va del último proceso hacia el 

primero) . 

Aplicando estos principios, se loqr6 el inicio de una 

de las ideas del señor Ki 'chivo Toyoda , la de producir "Just-

in-time" , creando posteriormente, para facilitar su aplicación,  

el sistema "Kanban". 

El sistema de automatización lo consideró de suma 

importancia , por lo que mandó comprar maquinaria automática 

a 	la que además, se le adoptaron di;posi t i vos con el fin de 

que cuando ser presentara cualquier talla, la máquina parara 

sola, evitando así, por un lado, que un trabajador estuviera 

operando una sola máquina y por otro lado, que se produjeran 

piezas defectuosas. Posteriormente, bajo la misma idea, 

mandó colocar un botón en cada lugar de trabajo, con el fin 

de 	poder parar la I frica ante la presencia de cualquier 

defecto. 	Los encargados de las I (tient; se opusieron a esta 

Idea en un principio, ya que paraban toda la producción 

de la línea ante cualquier defecto, 	Sin embargo 	110"1"161/ 

lograron convencerse de la utilidad de este sistema que hace 

que cuando alguien detiene, la línea, todos los trabajadores 

de ésta, se preocupen y ayuden a detectar y corregir el 

problema , evitando así que sa lijan productos detect /osos do 

las línea, de producción,  

Otro medio que utilizó para 4icailar el trid“Ljr de lob 

líneas, 	f140 	el 	de 	indicarle 	ices 	trabo ja dorr5 91-113  en 



94 

cualquier instante que no tuvieran trabajo asignado, no 

hicieran nada más que cruzarse de brazos, para que el 

supervisor percibiera rápidamente que existía un error, ya 

sea en la programación de actividades o en la producción. 

De esta forma, cualquier error se descubría y se buscaba 

una mejora para evitar de nuevo su ocurrencia. 

Además, corno apoyo instalaron sistemas luminosos 

(Sistema "Andon" ) en lugares claramente visibles para todos 

los operarios, con el fin de detectar fáci 'mente la local ización 

de cualquier problema que se presente. Este sistema fue 

ideado por el ingeniero Ta ichi Ohno, quien estaba en contra 

de que hubiera una gran cantidad de supervisores dentro 

de las plantas. 	Como analogía, recomendaba que se vieran 

las películas de vaqueros, en las cuales unos pocos vaqueros 

controlaban una manada de reses durante un largo trayecto 

y las podían corregir de cualquier desviación de la ruta 

seña lada ; más si cada vaquero se encargara de arrear unas 

cuantas reses, se necesitarían cientos de el los para poder' 

toda la manada y se tendría que al i men tar a muchas bocas, 

por lo que durante el trayecto se habrían comido (Tientos de 

reses. 

El 	Sistema 	de 	Producción 	Toyota 	con, i mía 

desarrollándose en la a c t MI ti dad , ya que su desarrollo no 

llene rea I mente fin, sino que sigue progresando, apoyado en 

su 	senc i I le/ que permite ver tills defectos y da oportunidad 

de correr) irlos , 

3.2 	EVOLUC ION DEL S I 51 EMA DL PRODUCC ION l °yo] A EN 

TOYOTA MOTOR CO„ LTD. 

FI 	Si steino 	de 	Prnducci<an 	Toyot a se ha 	venido 
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desarrollando bajo diferentes aspectos a través del tiempo. 

De esta forma, una serie de ideas que se han ido 

proponiendo, estudiando, implantando y mejorando se han 

convertido en un dinámico sistema productivo. 

La evolución del Sistema de Producción Toyota, como 

sistema productivo en Toyota Motor Co., LIG. , se inicia en 

1947 con la idea de agrupar dos máquinas ya fuera en forma 

paralela (una frente a la otra ) , o bien en forma de "L" para 

ser operadas por un solo trabajador. 

Para 1948, como punto de partida del Sistema Kanban, 

el departamento posterior, siguiendo el orden del proceso, 

acude al departamento anterior por la cantidad de material 

que requiere ser procesada. Desde I uego , existe una persona 

encargada de la transportación del material de un proceso 

a otro. 	Este concepto dio como resultado, que para 1949 se 

iniciaran 	las 	actividades 	para 	la 	el irninación 	de 	los 

a I amcenes de inventario en proceso. 

Durante los años de 1949 y 1950 se continuó con 

la idea sobre la agrupación de varias máquinas para ser 

operadas por un solo trabajador, distribuyendo ahora tres 

máquinas en forma de "(:" y c. tla Ir() rrliaqulnas en forma de 

cuadro. 	En 1950, fueron desarrolladas en forma simultánea 

las 	siguientes ideas: el control visual 	(Sistema "An don"), 

la colocación de pequeñas I incas de producción que converjan 

íl 	la I Enea f i na I de ensamble ( di st r ibln: ón en forma de "F" 

y 	la sincronización de las I Incas do producción con las de 

ensamble, 

La idea basada en el sistema di' supermercado fue 

introducida en vi departamento de maquinado en 1953, con 

el 	sentido de producir lo santidad net esari a del producto 
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necesario. 	Durante este mismo año, se introdujo en el mismo 

departamento el Sistema de "Llamado", él cual consiste en 

que el proceso posterior solicita al anterior el material que 

requiere mediante una petición a través de un sistema de 

intercomunicación. 

Dos 	años después (1955) , se empiezan a controlar 

las partes compradas, de esta manera, las entregas se 

real izan en cantidades 1 imi todas. 	Para esta misma techa 

el 	sistema de transportación interno se hizo f 1 uído; además 

de 	que en la I ínea de ensamble de la planta principal se 

implantó un sistema de botones de paro de la misma, que 

se accionarían cuando se presentara algún problema. También 

se introdujo el Sistema "Andon" con objeto de informor de 

algún retraso entre las líneas de ensamble relacionadas. 

En 1957 se adoptó un sistema de órdenes de 

producción , él cual controlaría la secuencia de fabricación 

de los productos de acuerdo a las necesidades. 

Hacia 1958 se procedió a eliminar las tarjetas de 

control de inventario, esto lue posible gracias a la reducción 

de los inventarios a través del sistema de órdenes de 

producción secucncital, por el cual solo se producía lit 

cantidad necesaria del producto necesario, con ésto se podían 

también conocer I a5 necesidades de materia prima , 

El 	sistema continuo de t 	tr,pOr I 	i()I1, es decir, la 

Ira nsport ac ión con t i neta cíe pequeños lotes de producción, tanto 

entre procesos , como para la entrega de productos de otros 

compañías, se implantó en el año de 1959, 

"KanPan", (orno tarjeta que ampara a cada 

contenedor, se empezó íl id i I izar en 1901 , como un i !itral-Denlo 
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de planeación y control de la producción. 	Para este mismo 

año se incorporó el Sistema "Andan" en la planta Motomachi.  

El año 1962 trajo varias innovaciones en diferentes 

aspectos de la evolución del Sistema de Producción Toyota. 

El 	primero de el los se refiere a la introducción del "Sistema 

Fu I l -Work" y del "Sistema a prueba de tontos" (en este 

capítulo se explica el funcionamiento de estos sistemas) en 

la Automatización Toyota. 	El segundo aspecto consistió en 

adoptar el Sistema Kanban en todas las plantas de toyot a . 

Como último aspecto se tuvo la red,.icción del tiempo de 

preparación para el cambio de troqi /e ICS hasta 15 minutos 

por cada cambio. 

La operación de varias máquinas por un solo 

trabajador tuvo su última etapa de evolución en 1963, año 

en el cual se logró que cada persona operara varias 

máquinas. 	Durante este mismo año, se a u t orna t i tí) el uso de 

órdenes de producción mediante la ut i /ación , tanto de una 

computadora, como de impresoras rematas, mediante las cuales 

se 	controlan las espec i f iCI1Ciones y e arar ter íst icas de los 

vehículos en la línea de eip,artib I e . 

Un 	año después (1966 ) , r,e era l izó la alaoem1¡iar.lón  

de 	la I inca de ensamble de la planta Karel 	17,st a fue la 

última etapa en el desarrollo bási( o de la Atnoma t i/au ión 

Toyota 

Duranle 1971 el sis--avina do órdenes, de producción tuvo 

una 	innovación , ésta loe la de pegar en la carrocería de 

los 	vehículos pequeños papeles de calores (7011 -1115111 WC jonV5 

sobre los especj f irac iones  au, 	ro ̀ 411!: 	11 !hl() h(' l leyó o 

c49 	en la platito Motolita(' hi 	 wor wilAno oiio, el 

tiempo de preporor Ion en el 	 tics Icis. t upt iqpiv5 	reqiijo 
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de 15 a 3 minutos por cambio. 	En este mismo arto se 

incorporó un nuevo concepto a la Automatización -Foyota que 

fue el "sistema de paro de máquinas", el cual consiste en 

lo 	siguiente: cuando se presenta alguna anormal idg cl en 

cualquiera de las I incas de producción, el trabajador más 

cercano al problema, accionará un dispositivo mediante el 

cual Parará automáticamente todas las máqx.iinas en una 

posición predeterminada, es decir , dichas máquinas terminarán 

el trabajo que estén procesando antes de detenerse. 

El sistema continuo de transportación para el 

abastecimiento de materia prima por los proveedores de Toyot 

Motor Co. , se empezó a implantar en 1973. 

En este último arco fue cuando se terminaron de 

desarrollar los aspectos (pie reunidos y complementados darían 

origen a la teoría básica del Sistema de Producción T oyot . 

Sin embargo, esto no quiere decir que el sistema ya no puede 

aportar más, por el contrario, una característica esencial 

del mismo es buscar el dinamismo que lo conduzca a mejorar 

constantemente . 

Este desarrol lo hislórh o del 	Si ...lema de l'emita.' ión 

Toyota en la compañía se l'iOVITIO I 1,a en la I Hura .1.3. 

3.3 	PLANFAC ION DI LA PlIODUCC 1011 1 N 1 0Y 01 A 11/1 0.10H CO, , 

TD 

I. a planea( i6n de la pr•uducc iótl e., un far tor- ítoportarite 

para la ni vol ación de la 1111`,111 I. 	I nyol,1 MOIOI• CO. 	j'a 

un 	plan 	1 de produ«riórc en ictnc ión al plan anua I de 

verd as , donde se cata ble(e la I ant r dad de vel ír ID', I1111' se 

fabricarán 	 din-o 1 Oh' (lit lo() período. 	A OLlri ir dl' 
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este plan de producción se elabora un plan mensual general 

donde se determina el tipo y cantidad de vehículos. 	Esta 

información es comunicada con dos meses de anticipación al 

departamento de producción y a sus proveedores. 

Posteriormente se real iza un plan mensual detallado que es 

comunicado al departamento de producción un mes antes del 

mes en cuestión. 	Como ya se dijo, la Información contenida 

en estos tres planes se comunica simultáneamente a las 

compañías subcontratadas. 

Después de real izar el plan mensual detallado se 

prosigue a la elaboración del plan de producción diario, que 

es de particular importancia para lograr la nivelación de 

la producción. 

Una 	vez real izado el plan diario de producción , se 

procede a 	la organización del 	mismo, 	que es I I amada 

Programación ordenada . 	Esta es necesaria , ya que no solo 

se debe nivelar la producción en cuanto a cantidad, sino 

también en cuanto a los tipos de vehículos ( ver figura 3.6). 

La Programación ordenada es comunicada solamente 

al 	punto inicial de la I ínea final de ensamble y no a los 

procesos anteriores, ya que cuando ésta real iza el ensamble 

de un vehículo, el Sistema Kanban funciona como un 

de 	información, comunicando paso a paso las nsl rucc orles 

de 	producción a dichos procesos. 	Desde I uego, éslos tienen 

yo la información proporcionada por• los planes mensuales 

general y detallado, es decir, tienen ya una ideo aproximado 

de lo que deberán producir. 

De 	acuerdo a I 	Prograllla 	ordenado, 	el 	persona 

encargado cae enviar lo información escribir fi mando Imenf 

en 	uno cinta todas los esper: i icaciones de cado vehículo que 
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se ensamblará. Dicha información será enviada el&tricamentc 

a los -puntos iniciales de los procesos de ensamble. 	Junto 

con esta información se provee una etiqueto codificada para 

cada vehículo, la cual contiene la información necesaria para 

que al llegar al punto inicial de cada proceso de ensamble, 

se coloque en el cuerpo del vehículo una et i quel a "particular" 

con las especificaciones del mismo. 

Para real izar la adaptación de la producción a la 

demanda del mercado, Toyota Motor Co. contempla dos casos 

que se pueden presentar. 

Cl primer caso abarca las adaptaciones de los cambios 

de 	la demanda anual. 	Normalmente la cargo de traba jo de 

una máquina se fija al 50% de su capacidad plena, esto se 

debe a que consideran necesario responder a las variaciones 

de la demanda con la capacidad ya instalada (et.tto es posible 

debido al bojo Costo de la tecnología). Por otro lado, bajo 

el 	concepto de Trabajadores mul t if unciones (concepto que. 

posteriormente será explicado), cada trabajador puede I legar 

a 	operar hasta die, máquinas en una o Varias I íneas. 

Entonces, cuando 	se presenta un incremento de la demi.; nda 

se controlaran trabajadores temparab”,i, ale tal forma gire bblo5 

y los trabajadores de plitnlíi operarán un número menor de 

máquinas de lo normal , pero con una ut i llar. ión mayor de 

la capacidad de las mismas . 

Cabe aclarar tilw  e t , evi 	tener IIIagUiril r'ii.1 de 

f ata I 	opet•ación 	( 1)11 	el 	objeto 	de 	Olie 	10*, 

eventuales puedan manejarla!, perlfq tornentv 	oo( o t 

F.5 Mol' ho 	dif ír i I la atlapiar 	liando L. tlemanua 

riisminriyv. 	1:11 	 vi 111'111)11'11 lb: /11,í111111,e: 

pc)r 	un 	solo 	traba jtolt.ir 	.1111mq -daca 	 lot 	&II 	10,1 
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trabajadores 	innecesarios en la 	I ínea de producción se 

dedicarán a otras actividades, tales como: reuniones en los 

círculos de control de calidad, trabajos en otras líneas, 

prácticas de las actividades de preparación, mantenimiento 

y reparación de maquinaria y manufactura de partes que 

anteriormente se compraban a proveedores. 	Esto se hace ya 

que resulta más costoso el mantener inventarios innecesarios 

que el ocupar a los trabajadores en dichas actividades. 

El segundo caso incluye las adaptaciones de cambios 

en la demanda con un mes de anticipación. 	Como fue 

explicado anteriormente, el plan de producción diario y la 

Programación ordenada del mismo, dependen del plan de 

producción mensual detallado. 	Sin embargo, en la fase de 

implantación del mes en cuestion, el Programa ordenado de 

producción será ajustado a las órdenes recia idas de los 

clientes. Corno el Programa ordenado solo es enviado al punto 

inicial de la I ínea final de ensamble, el Programa ordenado 

ajustado también se enviara únicamente a dicho punto, 

a ,partir del cual , la información es enviada a los procesos 

anteriores en la forma antes mencionada. 

3.4 	LA I MPQRTANC I A Dr RED« IR LOS COSTOS 

Es 	importante que al tra hur de mejorar el nivel de 

vida de la sociedad mediante 1,u crear i ("un O produce ón de 

(Jr) so t isfactor , se tome en cuenta que las Utllidíades que éste 

genere 	sean 	congruentes 1 un 	1,1 	si t (la( ión 	real 	de esta 

sociedad. 	Entendiéndose por r 	 siente,ongr 	el ev i lar excesi vos 

rná rgenes 	de 	lit i I i and 	que 	(mi( afílenle 	deterioran 	la 

compet i I i v i da d 	del 	sal i ,,I ar tor 	en 	el 	IfIl.r( dd() , 	ti( IVInil!, 	dé, 

nifiiir ir el poder adquh,i I i yo de lile per-cn las . 
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Una de las ideas básicas del Sistema de Producción 

Toyola , consiste precisamente en abatir los costos con objeto 

de incrementar la utilidad sin elevar directamente el precio 

de venta para conseguir dicho incremento. 	Como acabamos 

de ver hay dos formas fundamentales de incrementar la 

utilidad de un producto: 

1 . Aumentando el precio de venta. 

2. Abatiendo los costos, pero sin disminuir la calidad 

de los productos, lo cual se logra mejorando la 

forma de producción y el método de trabajo. 

En la figura 3.5 se ilustran estos dos conceptos. 

En 	un mercado I ibre, la ley de la oferta y la 

demanda , es la que establece el precio de venta de acuerdo 

al valor intrínseco de la mercancía. 	Es por esto que para 

aumentar el margen de utilidad es necesario disminuir el costo 

de producción. 

3.5 	I DEA BAS I CA DEL SISTEMA DE PRODUCC ION TOYOTA 

Como ya se dijo, la idea básica del Sistema de 

Producción Toyot a es 	la eliminaCIon 	de lodo lipa da 

desperdicio, con objeto de reducir` I os costos, además de 

sal Isfacer la demanda del mercado en cantidad, tipo, calidad, 

tiempo y p rer 10 . 

, 5 , 1 	()MET I VQS PCI.. SISTEMA DE PRODUCC ()N TOYOTA 

Los objetivos del Sistema de Producción 1 oyoui son; 

) Abolir 11)5 coslos de prodi4".1.:i6n evitando 1000 el ÓVSP 



INCREMENTO DE LA UTILIDAD 

UTILIDAD 

PRECIO DE VENTA (1) 

PRECIO DE VENTA (2) 

\. 
	 COSTO (2) 

(1) 	(2) 

(1) Sí AUMENTA FI PRECIO or vnip pAut 	uN mpynp !Irs9GrN 

DE UTILIDAD 

(2) SE PAJA FE COSTO 91 PRODoccloN PAIJA OPUNIP UN MAvop ~GEN 

DE UTILIDAD ( IDEA I 	IA DPI ÇJPv-A EL SISII"A DF PPoDoCCIoN 
TOYOTA ) 

!f-,14`f., 
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de desperdicios. 

b) Diseñar un sistema productivo que pueda responder' 

adecuadamente y de forma inmediata a las 

variaciones de la demanda en el mercado. 

3.5,2 	COSTOS DERIVADOS DE LA TECNOLOG I A DE PRODUCC ION 

En la teoría general del Sistema de Producción Toyot a , 

la tecnología de producción se entiende como la unión de dos 

factores que son; la forma de producción y el método de 

trabajo. 	Basados en esta ideo se debe tratar de reducir 

los costos generados por dichos factores, para lo cual se 

requiere un análisis por separado de cada uno de ellos. 

En la figura 3.6, podernos observar que el costo total 

para la fabricación del mismo producto de cada una de las 

tecnologías de producción en las compañías "A" y nusi es 

diferente, encontrándose la diferencia en las reducciones del 

inventario medio en proceso y de la nono de obra para el 

caso de lo compañía "13". 	Estas reducciones Implican un 

ahorro en el costo de la I ecno og ía de producción y por lo 

tanto, en el costo tolo I de produducc ión 

3 .5,3 	1 DENT Ir I CAC ION Di. L AS FORMAS 	DESPERD IC10 

Iodo 	Moy i miento 	dentro 	de 	la 	produce' 6r1 	1 levo 

1 mí)lícito dos factores qt Je '5V pueden prV5VIltar y que son; 

el 	traba jo y el desperdicio.I traba jo a di lerenci a del 

desperdicio, incremento el valor del producto. 

3,5,3.1 El...1M NAC ION DEL I fl 	DE. MANO DL 013RA A 

.fRAVES DE LA DENSIDAD Y DE E A CON501. 1 DAC ION DEI. 

TRADAJO 
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La Densidad del Trabajo se define corno la 

concentración del traba jo eliminando el desperdicio de éste. 

Entendiéndose por concentración del traba jo la opt imización 

de cada una de las actividades del mismo; de tal forma que 

una vez efectuada la densidad, el trabajador realiza la 

misma tarea en !nonos tiempo, por lo que éste puede ocupar 

el tiempo sobrante en la ejecución de otras actividades. 

La Consolidación del Trabajo se define corno la 

asignación de traba jo al tiempo ocioso del trabajador. 	Este 

tiempo puede ser el resultado de la rea I J'ación de la Densidad 

del Trabajo. 

El ideal que persiguen estos dos conceptos es lo 

eliminación del desperdicio para que se traba je el 100% del 

tiempo. 

3,5.3.2 TRABAJO PC LA PERSONA Y TRABAJO AUTOMAT I CO DE 

MAQUINA 

La 	forma de el luminar el desperdicio de la mano de 

obra es hacer que el trabajador' no este i nact i vo rn 	tr as 

lo 	máquina funciona a utomá ¡comente , 	decir , mientras que 

ésta realiza su trabajo a titotrIA I ¡comente, vi traba ja dor camina 

bac la la sic]uienlc Inárpmina y la porst., 	tunc inflar , repitiendo 

estos mov lin lentos suce!,,i v ¡miente hasta r 	 bultos ciclos 

de 	trabajo como lo requiera v I vol umen de beeducc i¿n 	Cabe 

aclarar 	gire 	esto 	es 	prn,ib I , 	r 	las 	Mil (11 ina s 	se 

encuentran col ot a das en forma de 'ICI'lmil.i 	de producc loSt1 

dentro de líos cuales el 	trabajador 	va roa I Liando las 

iVi da des antes descritas 	L.stii idea se rinwstra en lo 

IgUra 3.7. 
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3,5.3.3 ESPECIFICAC ION DE LAS FORMAS DE DESPERDICIO 

Desde el punto de vista del Sistema de Producción 

Toyota , las formas más comunes de desperdicio son las 

siguientes: 

- Exceso de producción. 

- Mantenimiento de altos niveles de inventarios. 

- Producción de piezas defectuosas. 

- Paradas innecesarias de las máquinas. 

- Desperdicio de movimientos de la persona. 

- Desperdicio ocasionado por un mal manejo de 

materiales (transportación; . 

- Desperdicio ocasionado por un sistema de 

producción inadecuado, es decir un sistema que 

no atiende a las necesidades en cuanto a los 

procesos y capacidad de las máquinas. 

3.5.3.4 PRODUCTIVIDAD Y BENEF iC 10 DE LA EMPRESA 

En toda ernpresp se debe de buscar el incremento 

en la productividad, con el objeto de aumentar el t)eneficio  

de esta y por consiguiente el de 10(105 5145 trabajadores y 

empleados. 	Como sabemos, o 1 Sten dos formas de incrementar 

la productividad; 	la pr Mera incrementando el volumen de 

producc ión con la misma can i da d de insumos y la segundo 

reduciendo los insumos para el mismo Vol imen de producción. 

Un 	ejemplo que ilustra mejor' estas i deaS es el 

siguiente; 

I nc. reinen o de la productividad 	uttyln la n(40 el 

V01111T1(!ri de 10 Pr.00111.T. iAn y manteniendo los iriP.....mos 

insumos; 
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100  piezas 
10 personas 

120 piezas 
10 personas 

- Antes - 10 piezas 
persona 

- 12 piezas 
persona - Después 

- Incremento de la productividad manteniendo el 

mismo volumen de producción y reduciendo los 

insumos: 

- Antes 

	

100 piezas 	10 piezas 

	

10 personas 	 persona 

- Después 100 piezas 
8 
_    

-personas 
piezas 12.5 Crsona 

El 	Sistema de Producción Toyot a se enfoca hacia la 

segunda idea, debido a que el sistema se basa en la 

producción de artículos en la cantidad necesaria, del tipo 

necesario y en el tiempo necesario, con el mínimo posible de 

insumos. 	Esto último es debido a que el costo de los insumos 

es 	alto, ya que la gran ma yor ía de las materias primas se 

importan. 

Para lograr un incremento en la productividad, es 

de 	suma importancia real izar un adecuado man ten i m en lo 

preventivo y lubricación de las má qui na , ademéls se debe 

tratar de ut ilizar el menor tiempo posible en la preparación 

de éstas y en el camb i o de cortadores y herramientas. 

Por otra parle, para lograr un beneficio 10141 se 

necesita un esf uerzo total que se (leves a cabo cuando lodos 

y 	cada uno de I os esfuer/os individuales se dirigen diaria  

un mismo objetivo ( ver f igura 3.8 ) . 



EFICIENCIA INDIVIDUAL 

Y EFICIENCIA TOTAL 

REMO (INDIVIDUO) 

BARCO (COMPAÑIA) 

M 
	

A) 

T 

A) Y C) LOS OBJETIVOS Y ESFUERZOS INDIVIDUALES SE DIRIGEN 

HACIA UN OBJETIVO COMUN. 

13) AUNOHE SE TIENE UN OBJETIVO COMÚN, LOS ESFUERZOS 

Y OBJETIVOS PERSONALES SON DIFERENTES. 

FIGURA 3,1 
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TIEMPO DE RECORRIDO DEL PRODUCTO EN LOS PROCESOS 

DE PRODUCC ION (LEAD'TIME (L/T ) ) 

El tiempo de recorrido del producto en los procesos 

de producción, es el tiempo que tarda el producto desde que 

entra como materia prima hasta que sale como producto 

terminado (a este tiempo nos referiremos corno Lead Time 

(L/T ) ) . 	Este tiempo está compuesto por la suma torio de los 

tiempos de cada uno de los procesos por los que el producto 

pasa; a su vez, los tiempos de los procesos están formados 

por los tiempos de las cuatro actividades fundamentales de 

los mismos, que son: preparación, operación, espera y 

transportación (ver figura 3.9) . Así pues: 

n 

L/T 	E ( tiempo de proceso i  ) 

i=1 

Y: 

dondo: 

tiempo de procesoi  

t lempo de preparación: 

tiempo de preparación 

tiempo de operación i 
tiempo de espera i 
tiempo de transportación 

es el tiempo que tarda 

toda actividad necesaria 

y previa a la operación 

tiempo de operación; 	es el tiempo que 	larda 

toda 	actividad 	que 

agrega 	valor 	ttl 

producto 
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tiempo de espera : 

tiempo de transportación:  

es el tiempo que tarda 

un producto desde que 

se termina la operación 

hasta 	antes 	de 	la 

transportación del 'ni smo 

es el tiempo que tarda 

un producto en llevarse 

de un proceso a otro 

La idea es disminuir los tiempos de preparación, de 

espera y de transportación, 5/¿, que estas actividades no 

aumentan el valor del producto. 

El índice de operación se define como el tiempo de 

recorrido del producto en el proceso de producción, entre la 

suma torio de los tiempos de operación de todos los procesos. 

Esto es: 

Indice de operación 
	 (Lff ) 

n 

(tiempo de operación 1  ) 

1=1 

Obviamente debemos mejorar la tecnología de 

producción con objeto de que el índice Se acerque a Uno, 

Pe esta forma se trabajara con mayor eficiencia fiunque es 

útop ices pensar que el índice de operación I legue a ser 

exactamente igual a uno, 

3,5,3,6 TIEMPOS OE PREPARAC ION DE MAQUINA 

Es muy importante el tratar que el tiempo de 

preparación de las m4quinas sea el menor posible. 	esto se 

puede lograr mediante una constante aportación de ideas por 
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parte de los trabajadores, ya que el los son los que real itarán 

dichas preparaciones. 	Este concepto es una , de' las claves 

para que el Sistema de Producción Toyot a pueda trabajar con 

lotes pequeños de producción (ver figura 3.10). 

La idea de que las máquinas deben tener una 

preparación sencilla, es un concepto innovador desarrol lado 

por' los japoneses en el campo de la i rigen iería indr.istrial 

y 	tarde o temprano, será un conoc i rn i en t o común en la teoría 

y práctica de esta discipl ina en todo el inundo. La reducción 

del tiempo de preparación no debe considerarse corno una 

leen i ca , si no corno un proceso que requiere un cambio de 

actitud de los traba ja dores , ya que en gran medida el los 

deben ser los que promuevan esta actívic.iad.  

Con el fin de acortar el tiempo de preparación, 

existen cuatro conceptos lisicus que deben ser 	I arados , 

junto con .'-;e1 	tócnicas para la correcta ap icación de dichos 

conceptos. 

Concepto 1 . 	Se debe separar la preparación interna 

de 	la preparación ex terna . 	Esto 's,( 	la preparación interna 

se 	rol iere 	todas aquel las acc iones de preparación que 

requieren 	inev tab temen e que 	la 	máquina 	''ea detenida , 

mientras que la preparat ión externa 1..!; aquel la que r,c puede 

I levar 0 cabo durante la ollera( iíni 	1,1  ináquind 	L.n ehl 

l1)') 	preparac ión 	!• -.4! 	 (V e, 	bullo 	;J(4.1.9'10110', t'r)nu 

herramienta 	y 
	materiales, 	(''atén 	disponible!. 	para 	`> 11  

utilización. 

1 ra 1 áralo.,-,e de 	prepara< ión 	interna 	las operar. iones 

red 1 i1ar dulwri redur 	aittelin. .1 "qui lar 1' insidiar" , 

pero desde un pinito de vista tlilervillp al u'-tral, o sea , 

mientras 	se 	qui la 	I f11111 t:111v,11-11erile 	riet 1(1,) 
	1.1 	instalar ión , 



VENTAJAS DEL CONCEPTO DE LA PREPARACION SENCILLA DE MAQUINA 
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PREPARACION DE MAOUINA 
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con lo cual se logra un considerable ahorro de tiempo. 

Concepto 2. 	En la mayor cantidad posible se deben 

convertir las preparaciones internas en preparaciones 

externas. 	Este concepto es el más importante para I levar 

a cabo la idea de la preparación sencilla de la máquina. 

Dos ejemplos prácticos de la aplicación de este concepto son: 

- La altura de las matrices de una prensa puede 

ser estandarizada utilizando un "tacón" para 

espaciar. Con esto, ya no será necesario el ajuste 

de la carrera cuando se cambie la matriz (ver 

figura 3.11 ) . 

- Los moldes de fundición pueden ser precalentados 

utilizando el "desperdicio" de calor proveniente 

del horno, eliminando con ésto el tener que 

calentarlos internamente. 

Concepto 3, 	Es muy importante eliminar los procesos 

de ajuste ya que éstos ocupan del 50 al 70% del tiempo total  

de la preparación interna. 	As( pues, la preparación es un 

concepto que debe ser considerado independientemente de los 

ajustes. 	Dos ejemplos práct icos de la aplicación de este 

concepto son: 

Una 	fuá q i no moldeadora requiere de diferentes 

carrer 115 	dependiendo 	del 	molde 	utilizado, 

ocasionando que la posición del switch limitado,, 

tenga que ser cambiada para ajustar la carrera. 

Con el fin de encontrar la posición correcta , los 

ajustes siempre serán iwsc esari os . 	En esta 

situación, 	se 	pueden 	instalar 	cinco 	swi tches 

limi t dores VI) 	VP1 01-! un Solo switch linli t odor 

móvil, en ices cinco po%iciones requeridas, 
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tratando de que con un movimiento sencillo 

únicamente se energ i ce el switch indicado ( ver 

figura 3.12) . 

Para intercambiar las ata t r ices de una máquina 

est ampo dora , se puede preparar un "ca rro-rnesa - 

re vó I ver" , un ejemplo de esto se muestra en la 

figura 3.13, en la cual observamos que los 

procedimientos para su correcta ut i ilación son: 

a) la Matriz numero 1 una vez terminada 

la producción necesaria correspondiente a esa 

matriz, col oca ndol a en el soporte de la prensa. 

b) Empujar el "carro mesa- revól ver" para acercarlo 

a la prensa y desptió!:•.; poner' el freno. 

c) Colocar el troquel número 1 en el "c arro-rnesa 

revólver" 

d) Girar Ira parte superior del "carro-mesa-

nevó' ver" , poniendo la matriz numero 2 frente 

al soporte de la prensa. 

e) Empujar I.r matriz número 2 hacia el soporte 

de la prenso. 

f) Quitas. el "carro ane5a rev¿I ver" y jalarlo en 

la 	(I 'rece i¿n «mirarla 	la prensa, al !ni salo 

1ienitln que 	instala la motril m'unen) 2 en 

preir,a 

(;í111(,  a( l(ii ir que una 	vernt•rjn impar tante del ie.') del 

	

,111-0 1111'',i1 -('1 , \.,611.,  el." 	1 . ', 	11111' 	 4 .1 	aal11111tn 	di' 

111,1i1"i( f", 	Y 	 ( (1101 .111 	 1,111(R, 	cert,i 	(11' 

la 	1i:1(111h-hl 	PI" 	yac 	^.1'1 :U) 	lit l ,i 1(.111 .1", 	191 

t 	(Jt. 	 t ¡pf). 

+.(wic lq)14) 	 I 	 411' 	4 	1(. 	I VII< (1)It, 

eIim 	 i("in 	toidl 	ti, 	 ,11, 	1, 	Ir, 	I 1401 	14 n 

os mur or 	t(r',11 



PLACA F IJA 

PARA EL AJUSTE DE LA CARRERA 



LLI 
j 2

7
. 0

 
w:C 

f- 
C.D 

Ct- 	
--J 

" CARRO-MESA-REVOLVER 

O
 

c
i
 
O
 

SOPORTE  DE LA PRENSA 

O
 

CC 

5
 



125 

La primera se basa en dos conceptos que son: el 

diseño uniforme de productos y la utilización de 

partes 	iguales 	para 	varios 	productos 

(estandarización de partes) . 

La segunda técnica consiste en producir varias 

partes al mismo tiempo lo que se logra a través 

de dos métodos, que son: 

a) Utilizando el sistema de "juegos o grupos", 

que consiste en producir dos o más piezas dé 

una sola vez, para después separarlas mediante 

una operación sencilla. 	Un ejemplo de este 

concepto es el de las máquinas troquel adoras, 

que con un golpe producen varias piezas 

buscando la mejor forma de aprovechar los 

recursos y la materia prima. 

b) Produciendo varias partes en paralelo, 

utilizando múltiples máquinas de bajo costo, 

por ejemplo, para efectuar una operación de 

prensado, se utilizan varios gatos normales 

en paralelo en lugar de prensas. 

Una vez explicados los cuatro conceptos fundamentales 

para l levar a cabo una preparación senci I la, nos referiremos 

ahora a las seis técnicas que facilitarán le aplicación de 

dichos conceptos, 

Técnica 	1 . 	Estandarizar 	las 	actividades 	de 

preparación externa, 	Para lo cual es aconsejable escribir 

dicho est4ndar,  , para después colocarlo en el lugar donde 

los trabajadores lo puedan ver fáci 'mente. 

Técnica 2. 	Estandarizar solamente 1 05  partes de las 

rn4dulne4 cuya función y costo lo dineri ten* 	Un ejemplo de 

la 	api ioación de esta técnica es el ''tacs n" para espaciar, 
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al cual nos referimos cuando hablarnos de que la preparación 

interna debe convertirse en externa (ver figura 3.11) . 	Otro 

ejemplo es la estandarización de los sujetadores de las 

matrices, ya que el intercambio de herramientas utilizadas 

para la sujeción y los ajustes serían eliminados (ver figura 

3.14) . 

Técnica 3. 	Utilización de los elementos de fijación 

cuya colocación y retiro se realicen fácil y rápidamente. 

Se debe tratar de que con un solo movimiento, el elemento 

pueda fijarse y soltarse. 	Algunos ejemplos son: 	el agujero 

en forma de "pera" la rondana en forma de "U" y el tornillo 

y la tuerca ranurados mostrados en la figura 3.15. 

Además se debe tomar en cuenta que un objeto puede 

ser sujetado a otro utilizando otros métodos, por ejemplo,. 

el sistema "cassette" mostrado en la figura 3.16, que permite 

que la preparación se realice con un solo movimiento y en 

un 	t lempo muy corto. 	Como lo muestra la figura, la matriz 

se coloca en las guías sobre las que se deslizará hasta que 

ésta asiente en el bloque guía en forma de montaña (mostrado 

en 	la parte derecha de la f ¡gura 3.16) , el cual asegura la 

perfecta colocación de la matriz. en la máquina 	Con estos 

dispositivos se logra reducir el tiempo de preparación, debido 

a la eliminación de los tornillos que anteriormente sujetaban 

la matriz en la máquina. 

Técnica 4, 	Utilizar una herramienta aux i lar extra , 

para lo cual se deberá , en general, sujetar dicha herramienta 

en la fase de preparación externa , para que la preparación 

interna se pueda ejecutar rápidamente (si es posible con un 

solo movimiento) . 	F. I 	ejemplo del 	"carro-mesa -revólver" 

explicado anteriormente, es uno aplicación de esta rtIcnica , 
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Técnica 5. 	Realización de operaciones en paralelo 

por varias personas. 	Si al llevar a cabo esta idea, el 

tiempo de preparación total en horas de traba jo se mantuviera 

igual, será conveniente entonces aumentar el número de horas 

de operación de la máquina, pero si por el contrario, este 

tiempo se redujera, el empleo de trabajadores adicionales 

para la preparación se justifica. 	Esta idea se puede 

desarrol lar al grado de contar con trabajadores especializados 

en las labores de preparpación.  

Técnica 6. 	Implantación de sistemas mecánicos y 

automáticos para la preparación. 	Aunque estas técnicas y 

conceptos son muy útiles, una al ta inversión en el los sería 

ir en contra de un proceso lógico de mejora.  

3,6 	LOS DOS FACTORES MAS I NiPORTANTES EN EL SISTEMA 

DE PRODUCC1ON 'MOTA 

Como ya se ha mencionado antes, existen dos factores 

que constituyen los pilares del Sistema de Producción Toyota , 

éstos son: 	la producción "Just-in-I imeu y la "Aulomat i zac ón 

Toyola" 	A continuación exp leeremos sus principios y los 

sistemas de apoyo que contribuyen a su funcionamiento. 

3.6,1 	PRODUCC ION JUST IN-1 I MC 

I 	concepto de producción "Just -In -time" 	equivale 

producir IRA can! idod necesaria, clel product o necesario, en 

el tiempo necesario y ev lulo iodo tipo de desperdicios (ver 

figura 3.17) 

Por'+ 	llevar a cabo la irie,i de prp wc ón ".11.4t41-in- 
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t i roe" , 	es 	CIOC: esa i 	cpn, 	 sir isliigan 	1i14; 	siguientes 

prerrequi:;i tos: 

La 	estandarización (n í ve I ac ión ) de la producción. 

LI diseno de los procesos (pequeño; I a y -uu 1 s ) • 

La est andari ?ación del traba jo. 

3.6.1 .1 EST ANDAR I ZAC ION ( N I VELAC ION) DE LA PROI)UCC ION • 

La 	estandarización de la produce ión tiene por objeto 

nivelar la producción de un tipa de producto, en la cantidad 

y calidad uniforme en relación al tiempo. 

Par-a propiciar la es t. a nclar•I ac ión de la producción 

correspondiente a 5.11-1a1 var i edad de productos , 	necesario 

tener maquinarla de USO general . 	De e5ti1 f arma , con un 

mínirno de Instrurnenlos y herr aro i en t a!, se adquiere gran 

versatilidad de producción. 

Cuando hay mayor variación en la producción, se 

incrementa el desperdicio y se hace más difrci1 llevar a cabo 

la 	producción "Just-in-t ime" (ver figura 3.18 ) . 

Criando un produc lo requiere procesarse en varios 

máquinas cuyo tiempo de preparación es prolongado, se tendrá 

que mantener cierta cantidad de inventario en proceso, con 

objeto de no alargar el tiempo de recurrido del producto en 

peodUCC iÓ1-1 	La f i gura .3.19) nos esquematiza la diferencia 

entre I a est andar i aci (ni de I a producc ión y la producción 

por 	lote, esta se ref iere orine i pa Puente a 1.1 clrrlliniución del 

inventarlo sal i sí ac iendo la demanda del 111Prt..l la en menor 

tiempo, ya que se (..111)1'C' una var ¡edad de productos en el 

tiempo equivalente a curarle 	lote. 
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3.6.1.2 DISEÑO DE LOS PROCESOS (PEQUEÑOS LAY-OUTS) 

De 	acuerdo al 	Sistema de Producción *royo! a es 

necesario que el la y-ou t de la maquinaria sea arreglado, 

de manera que se pueda llevar a cabo la estandarización 

de la producción, tratando de que cada trabajador maneje 

diversos tipos de máquinas , p<:rr•a lo cual se colocan éstas 

en forma de "células" o pequeños I y-outs , con ésto, al mismo 

tiempo se busca que el recorrido del trabajador sea el menor, 

lo cual reduce el tiempo de ciclo. 

3.6.1.3 ESTÁNDAR ZAC ION DEL TRABAJO 

Una estandarización del trabajo llene por objeto 

principalmente, establecer' la secuencia de las actividades 

que debe realizar' el trabajador' para lograr la producción 

necesaria , con la COI i dad requerida y al menor costo posible, 

haciendo referencia a los puntos en los cuales debe haber' 

mayor atención por parte del trabajador', ya sea por las 

características de la máquina o por el peligro que esta 

represente. 	Asimismo, establece el inventario mínimo en 

proceso, al cual se le denomina inventario estándar. Más 

adelante se t ra I ará en forma detallada lodo lo ref m'ente a 

la elaboración de dicho estándar. 

3,6.1.6 PRINCIPIO 13A5 I OO DI: I A PRODUCC ION JUS I - IN- 1 Un: 

COMO ya 5V ill mencionado, el principio básico de 

la 	producción "Just n-t ITIO" e' el producir lo estric lamente 

necesario en cantidad, tipo, tiempo y calidad, el ¡minando 

lodo tipo de desperd le los . 

Para determinar el tiempo de ciclo de unir linea se 

debe 	tornar en cuenta 	1,3 	c;inlidric.1 (11'CrStlf" .1i1 a prndljf ir, 	la 
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cual varía dependiendo de la demanda del mercado. Así 

pues, el departamento de ventas manda dicha información 

al 	departamento de producción , el cual informa al último 

proceso los requerimientos para cubrir la demanda. Dicho 

proceso una vez que anal iza la información, la envía al 

proceso anterior indicando la cantidad de piezas que necesita 

para cumplir con el programa. A su vez, este proceso realiza 

el mismo análisis e informa al proceso anterior y así 

sucesivamente hasta llegar a informar a los proveedores los 

requerimientos de materias primas. 

Cabe recordar que se tienen informaciones previas 

al respecto, proporcionadas .Ti todos los departamentos y 

proveedores con un año, dos meses , un Ales y Un día de 

ant icipación acerca de las necesidades para cubrir con la 

demanda . 	Por otra parte, el sistema de información utilizado 

entre procesos y compañías es el Sistema "Kanban" 

Se tienen que combinar los procesos de tal forma que 

se 	logre una con I inuidad en el recorrido de la pieza. 	Las 

condiciones para lograr que los procesos sean l I u Idos se 

muestran en el cuadro de la figura 3.20. 

3,6,2 	AUTOMAI I ZAC ION *I OY01 A 

La 	Automa t /ac ión 1 oyota tiene un enfoque vi f eren t 

al 	de la ¡t'Anula t acl (in trinfic ona 1 , ya que las carar ler ísHc a s 

del 	ser humano son tornadas    on 	tient a para su real i'ac ión , 

es decir', el espíritu y los ',t'otiit ient( ., di' los operarios son 

considerados más Ilnpoil a n les que la a 'doma tl lac 16n de las 

máquinas. 
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3.6.2.1 COMPARAC ION ENTRE LA AUTOMAT I ZAC ION TOYOTA Y 

LA AUTOMATIZACION TRADICIONAL 

A continuación se muestran algunos de los principales 

puntos en que difieren la Automatización Toyota y la 

automatización tradicional: 

Automatización Toyota 	Automatización Tradicional 

- Se 	disminuye 	la 	mano - En general , se reduce el 

	

de obra (se automatiza 	esfuerzo físico, no la mano 

la 	I ínea , 	pero 	tomando 	de obra. 

en cuenta que a las 

personas que se eliminen 

se 	les 	asignará 	un 

nuevo trabajo) . 

- Cuando se presenta - Cuando se presenta algún 

algún problema en problema, la maquinaria 

la 	línea, 	la maquinaria 	s i g de trabajando hasta que 

para automáticamente, 	alguien la detiene. 

- No se fabrican piezas 	las piezas defectuosas se 

defectuosas (al primer siguen produciendo hasta 

defecto() 	la 	maquinaria 	que 	alguien 	detecte 	el 

para a U t omát i c.: afilen I e ) e 	problema, 

- Existen estrictos con 1 rol es 	No hay stif ic lentes controles 

de 	seguridad 	wird 	de ,L;eg i 4ri dad , por lo que 

los trabajadores. 	 hay un mayor flinflero de 

dc c hien l es . 

- Los 	problemas 	so 	Los problemas V UVI WM1 a 

mond iestan 	con 	Illi1 y or 	apare( er ,  , 	porque 	en 	el 

fari I i dad , 	del) i do 	a 	momeo I O que se presento() 

lo forma de recorrido por primera Ve/, lo', 

de 	los 	piezas 	(de 	lrohajodorw) 	los 	o( 1411W1 , 

una 	al 
	

l ver f ¡gura 3.21) 



AUTOMAT I ZACION TOYOTA Y AUTOMATIZACION NORMAL 
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control 	visual, 	dándoles 

solución inmediata. 

- 	Utiliza 	maquinaria 	 En 	general, 	utiliza 

vérsat i I , 	es 	decir, 	maquinaria especializada. 

de propósitos generales. 

3.6.2.2 NIVELES DE LA AUTOMAT I ZAC ION TOYOTA 

Cuando se procede a llevar a cabo la Automatización 

Toyota , 	ésta 	deberá hacerse progresivamente a 	través 

de los siguientes niveles: 

Primer nivel, 	Se busca aprovechar el tiempo automático 

de las máquinas, haciendo que el 

trabajador 	real ice 	mientras, 	otras 

actividades. 

Segundo nivel . 	La automatización en este nivel conduce 

a 	que 	el 	trabajador 	solo 	real ice 	las 

siguientes 	net v idades: 	colocar 	y 	retirar 
la pieza y oprimir el botón de arranque 

de la máquina, ya que el regreso a 

la 	posición uní g na I 	de 	1i3 	máquina 	es 

a u1 ornó I co 

Tercer nivel 	La 	expulsión 	de 	la 	dieia 	se 	real Izo 

a ti tornA t i comento 	por 	lo 	miigrrinir, 	Las 
actividades del traba Pi dor son unicarnente  

colocar Irr pieza y oprimir el botón 

de arranque, 

Cuarto nivel. 	En 	este 	tilt 1 uno 	nivel, 	rol 	trabajador 

no 	real izo 	ninguna 	0c t y ¡dad, 	ya 	dije 

tia 	sei; qui no se alimenta, opera y expulsa  

las pi 0,?0!, 	tHornii t 1c0men 	. 
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3,6,2.3 AUTOMAT I ZAC ION DE LA LINEA DE PRODLICC ION 

Una de las aplicaciones del concepto de Automatización 

Toyota es la instalación de los botones de "paro" en 

los diferentes puntos de trabajo de las líneas de producción 

con objeto de que los trabajadores puedan detener totalmente 

la línea en las que se encuentren trabajando, cuando por 

algún motivo no puedan continuar con lo establecido por el 

Estándar de Trabajo (indicaciones precisas tanto de 

Tecnología de Producción, como de la cantidad a producir). 

Una vez que se oprime alguno de los botones de paro, se 

manifiesta mediante una señal luminosa, para que el problema 

sea tomado en cuenta y posteriormente se real ice una mejora 

a dicho estándar. 

Las paradas de las líneas se hacen únicamente con 

el • objeto de encontrar las causas que originen un problema, 

dificultad o accidente (de maquinaria, seguridad, calidad, 

etc.) y eliminarlo, repararlo o solucionarlo de manera que 

la línea no vuelva a detenerse por la misma causa. 

Otra de las aplicaciones de la Automatización Toyota 

es el control de maquinaria, el cual se lleva a cabo con 

el objeto de controlar el recorrido de las piezas en las 

Máquinas, ya que imitas deben avanzar una por una y en 

un mismo intervalo de tlempo, 	n caso contrario, el 

inventario de productos entro procesos se Incrementará 

Junto con este sistema se lleva otro, llamado Sistema 

a 	''Prueba de tontos", el coa I con,ii s'e en la creacitín de un 

dispositivo que elimine autornáticamente los problemas creados 

por un error o accidente humano. 

Como complemento del concepto de "paro" de los unnob 
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de producción se instala en las máquinas, un dispositivo 

que hace que éstas paren siempre en la misma posición, es 

decir, cuando el trabajador tiene que detener la I ínea por 

estar atrasado en su trabajo, o bien, por haberse presentado 

algún problema, el resto de las máquinas de la I ínea siguen 

trabajando hasta terminar las piezas que estén procesando. 

Esto con el objeto ya sea de solucionar el problema, o de 

dar tiempo al trabajador de ponerse al corriente en su 

trabajo, para lo cual en ocasiones recibe ayuda de sus 

compañeros. 

3.6.2.4 CONTROL VISUAL 

Este es un control que tiene por objeto atraer la 

atención de las personas cuando en la línea se presenta 

alguna anormalidad o requerimiento de materiales, por ésto 

se sitúa en un lugar estratégico de la planta para facilitar 

su localización. 	Generalmente este control se lleva a cabo 

por medio de señales luminosas ("Sistema Andon" ) 

Los tipos de seña les luminosas más comunes son 

a) Señal para indicar algún problema en el trabajo. 

b) Señal para indicar la necesidad de material para 

trabajar, 

c) Señal para indicar retraso en el trabajo. 

Una nuevo taceta que se está incorporando al control 

do lo producción, es lo utiii,ación de señales acústicas 

(sirenas), 

3.6,2.5 SISTEMA YO-I-DON 

El 	sistema "Yo-I -don" es tal millndo para aseljurar 
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y regularizar el flujo continuo de los productos en un 

proceso. 	"Yo-i -don" literalmente significa: "en sus marcas, 

listos, fuera". 	Para anal izar este sistema utilizaremos el 

ejemplo, de una fábrica en la cual se tienen seis subprocesos 

(S 1 	2 ' 	56 ' S 	 1 '  seis procesos aledaños de maquinado ' 	' ' '  
de partes pequeñas (A' 	2 ' A 	.-. . 	6 A 	) y cuatro procesos 

principales (P1 .' P2  , ...P6  ) mostrados en la figura 3.22. 

En esta fábrica se tiene que producir una unidad 

en 3 minutos 35 segundos (que es el tiempo de recorrido del 

producto en los procesos de producción (L/T)) 	En la figura 

3.23 se muestra un "Andon" donde se esquematizan los 

procesos. 

Los trabajadores de los subprocesos S 1 a 	6 5 tienen 

que terminar sus operaciones en 3 minutos 35 segundos, lo 

mismo tendrán que hacer tanto los trabajadores de los 

procesos aledaños, como los de los procesos principales, con 

lo cual esta fábrica puede producir una unidad de producto 

terminado en el tiempo antes mencionado. 	El trabajador de 

cada uno de los procesos apretará un botón una vez que haya 

terminado su trabajo. 	En caso de que transcurra el tiempo 

y alguno de el los no haya terminado su trabajo, la luz roja 

del 	"An don" se encenderá a ut orná t feamente 	Como dicha luz 

Indica un retraso en el proceso, la I roen completa parará 

operación mientras ('.'sil se mantenga encendida. 	Cuando 

sucede ésto, los traba jadores riii`e, cercanos ayudan a aquel los 

• que no hayan terminado su trabajo ir hacerlo. 	Después de 

esto, un nuevo ciclo comenlará y todos los procesos iniciarán 

su operación si mul áneamenfe 

El 	concepto del "Yo- i- don" es utilizado también en 

el trabajo de pequeñas líricas de producción, que requieren 

de 	dos o más persono s , 	De tal forma que fin ~can' 5j110 
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automático obstruye el paso de los trabajadores cuando alguno 

de ellos no ha terminado su trabajo. 	Esto en cierta forma 

es un medio de presión entre los mismos trabajadores para 

terminar su trabajo en el tiempo establecido. 

3.7 	SISTEMA KANBAN 

El Sistema "Kanban" es un sistema de información 

que controla la producción "Just-in-time" entre procesos y 

compañías. 	Por lo cual, este sistema es considerado como 

Un subsisterna del Sistema de Producción Toyota . 	Este sistema 

utiliza corno elemento de control al "Kanban" que es, 

generalmente, una tarjeta rectangular colocada en un protector 

de vinil. 

3.7.1 	KAIVBAN DE PRODUCC ION Y KANBAN DE 1RANSPORTAC ION 

Existen dos lapos principales de "Kanban" que son: 

el "Kanban" de producción y el "Kanban" de transportación. 

El "Kanban" de producción contiene información del tipo, 

cantidad y calidad (esta última se especifica en el número 

del artículo, a través de los conceptos de la Tecnologia de 

Grupos) del producto que el proceso anterior deberá producir; 

el 	"Kanban" de transpor ac ión espec t lea el 1Ipo, cantidad 

y calidad del producto que el proceso posterior recogerá del 

anterior, Las figuras 3.24 y 3.25 muestran 	ejemplo típico 

de coda uno de estos tipos de "Kanban" 

3,7.1,1 UTILIZACION DEL KANBAN DE PRODOCCION Y 

MIMAN DF TRANSPORTACION 

1.3-1ts pasos para la ;41 í I i iac ión de (35105 do 	llpos de 

"Kanban" ser-A o 0(1)1 ¡codos a toril ica4ac iba (ver f iqura 
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Empezando por el proceso posterior, 105 pasos son: 

1. La persona encargada de transportar las piezas 

al proceso posterior va al almacén del proceso 

anterior, con el número necesario de "Kanban" 

de transportación y sus correspondientes cajas 

vacías. 	Esta actividad se real iza una vez que 

en el depósito de "Kanban" de transportación del 

proceso posterior hay un número determinado de 

el los (dicho número es fijado de acuerdo a los 

requerimientos de la demanda ) 

2. Al recoger las partes en el almacén "A", 

el encargado de transportarlas separa los 

"Kanban" de producción que están en las cajas 

de las piezas terminadas (cada caja contiene un 

"Kanban") y los deja en el depósito de recepción 

de producción y las cajas vacías en el lugar 

asignado por el personal del proceso anterior . 

3. Por cada "Kanban" de producción que se retiró 

de las erijas, se coloca en su Juglar' uno de 

transportación. Cuando se intercambian éstos, 

la persona que lo hace, compara los "Kanbon" 

de transportación con los de prodUCC 611 	poro 

verificar que spon los correspondientes en tipo 

y cantidad. 

4, 

	

	Cuando se emp loza a traba j r en el proceso 

posterior, el trabajador retira el "Kanhan" de 

transportación de cada caja que utilice y lo coloca 

en el depósito correspondiente. 

ti, En el proceso anterior , los "Kanban" de producción 

del 	depós lo efe rs'cvpr i óri , deberán ser ret 	tiOs 

cada determinado tiempo y colocados en el depósi lo 

do 	orden do produce ión , guardando la secuenc i a 

en cine l t'ergo-1 clrtji#r1os rn el OenAhi tu dr f-Vr. 
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6.' En el proceso anterior se producen las piezas de 

acuerdo a la secuencia antes mencionada. 

7. Las unidades físicas y el "Kanban" de producción 

se deberán mover paralelamente durante el proceso. 

8. Cuando las unidades físicas han sido terminadas 

dentro del proceso, las cajas son colocadas en 

el almacén "A" con su respectivo "Kanban" de 

producción. 	De esta forma , el encargado de 

transportarlas 	al 	proceso 	posterior 	puede 

recogerlas en cualquier- momento. 

Esta secuencia en la utilización de los "Kanban", 

deberá existir en todos y cada uno de los procesos de la 

planta e inclusive entre las compañías, lográndose el ideal 

de 	la producción "Just-in-t i me" . 	Por consiguiente, la cadena 

de "Kanban" que se forma , ayudará a real izar el balanceo 

de las lineas. 	Esta cadena se esquematiza en la figura 3.27. 

Cabe aclarar que existen personas dentro de las 

plantas encargadas de transportar las piezas-  de un proceso 

a otro exclusivamente, además, también hay personas 

encargadas del control y movimiento de los "Kanban", cuando 

éstos no vilo acompañados de algún producto terminado, es 

decir, se encuentran en tránsito dentro de la plantea, para 

ser asignados posteriormente como órdenes de producción 

3,7.2 	OTROS T I POS DE KANI3AN 

Existen otros tipo; de "Kanban" cuyas di ter-cocí ds 

fundamentales radican en su uso, forma , color o diseno.  

Al u1nos de el los son: 

	

"Konbon" dp Subconlroto. 	C I "Klin~" 

Subc on tro lo contiene in,,trul c ione 	prec 	de i a 5 
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partes pedidas a proveedores subcontratados. 

Este es un caso especial del "Kanban" de 

transportación; en la figura 3.28 se muestra un 

ejemplo de este tipo de "Kanban". Como el Sistema 

de Producción Toyota trabaja con lotes pequeños 

de producción, son frecuentes el transporte y la 

entrega de los productos diariamente, es por esto 

que la hora y el lugar de entrega deben ser 

especificados en el "Kanban". 

- "Kanban" de Emergencia. Este tipo de "Kanban" 

se. utiliza temporalmente para cubrir la producción 

defectuosa o las variaciones súbitas de la 

demanda. El "Kanban" de Emergencia se usa para 

la producción y para la transportación y corno 

su fin está enfocado a situaciones anormales, 

deberán ser retirados después de usarlos. En 

la figura 3.29 se muestra un ejemplo de este tipo 

de "Kanban". 

- "Kanban" Especial . 	Como su nombre lo indica 

se aliIiza para lo producción y transportación 

de trabajos especiales y al igual gire el anterior, 

deberó 	ret ra rse 	rlespra?':, 	do 	usarlo. 

i35 	e5pet iticaelones contenidas en este "Kanban" 

se muestran en la figura 3.30 . 

- "Kanban" i.ja elia I afilien 	( te tipo) de "Kanban" 

se 	al i I i /a VII a 1! pinos 	espencialas, en que 

la 	producción 	un dr, í< tila -.e real i 	mediante 

órdene', de trabajo y son net asarlos los lote:, 

produvc i(g) 	A una de I 	cajas del leie se le 

(f)11 (in 	 Sel-lillítrnientp, ron 

el objeto de 	indicar' vi 	1) ala de reorden, 
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Se utiliza conjuntamente con el "Kanban" de 

Material (Orden de Producción) . 	El "Kanban" 

de Señalamiento es, por lo general, de forma 

triangular y por el lo también se tierna "Kanban" 

Triangular. 	Cabe aclarar que el tamaño de los 

lotes de producción y el punto de reorden se 

determinan de acuerdo a las necesidades 

observadas. 	En la f (gura 3.31 se muestra un 

ejemplo de este tipo de "Kanban" 

"Kanban" de Material. 	El "Kanban" de Material 

se utiliza para cubrir los requerimientos de 

material 	de 	un 	lote 	de 	producción. 

El funcionamiento del "Kanban" de Material está 

directamente relacionado con los tiempos de entrega 

de los proveedores, ya que si alguno de éstos 

se encuentra a una distancia lejana se deben 

guardar' las respectivas precauciones para contar 

con el material necesario en el momento necesario; 

en este caso, el "Kanban" de Material se coloca 

arriba del "Kanban" 1 ri ngul ar . 	En el caso de 

que 	el 	I iempo 	de 	entrega 	no 	sea 	crítico, 

el "Kanban" de Señalamiento debe CO►OC r 	antes 

del "Kanban" de Material 

"1<anbrin" Coml)I nado. 	t 1 s I id (mut "Kaal)ari" rtmul tir 

de 	gran 	ul i I (daca cuando 	Os 	combinado 	con 

diferentes I i pos de c ja 	(contenedores) para 1a 

ranspor t ac ión de p ielas 	ya que testas I legan 

a convertirse y funcionar 1-orno un rKanban" de 

producción y de transportac ión ejemplo) claro 

de este tipo de "Kani.)00" se presenta en las I ínew, 

de ensamble final 	plordo5 c1c Toyota Iltlotor 

Co. , 	Ltcl., en donde se arli1h an carritos con 
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capacidad 	determinada 	para 	transportar 

transmisiones, las cuales llevan adjunto un 

"Kanban". 	En otras palabras, cuando el número 

de transmisiones a un lado de la línea de 

ensamble final disminuye hasta el punto de reorden 

predeterminado, 	inmediatamente 	la 	persona 

encargada de poner las transmisiones a los 

vehículos, llevará el carrito vacío al proceso 

anterior (línea de ensamble de transmisiones) , 

mismo que intercambiará por un carrito I leno. 

De esta forma, cuando el carrito está vacío, 

funciona eh un caso, como "Kanban" de 

transportación y en el otro, como "Kanban" de 

producción, ya que la línea de ensamble de 

transmisiones no ensamblará ninguna de éstas 

a menos que tenga un carrito vacío para poderlas 

colocar. 

Sistema "Fu 	" o "Kanban" Eléctrico . 

los procesos de maquinado automático, donde no 

hay trabajadores, existen diferencias en cuanto 

a la capacidad y velocidad de operación de las 

di versas máquinas, por lo que se ha creado esle 

sistema, para que lodos las máquinas produzcan 

lo 	estrictamente 	necesario 	para 	sal ihraerr 	Irt 

demande. 	514)0(1(10Mo% por e jamo I o , que la 

Máquina anterior "A'' y la máquina posterior "0" 

mostradas en la figura 3.31, están conectadas 

mediante urja 	resba ladilla 	y que el ni yel de 

inventario estándar de rclb jp can v0 máquina 

"13" es de 'seis unidades 	Si el nivel de 

inventario en la máquina 	fenol' 4a set 

un ida fjeti: 	lo 	in4t4 no 	 trabajará 

i$14torn1t ic ~ente 	11051a 	a lualvar 	(1. 	niVei 	‘101 
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inventario estándar de la máquina "l3", es entonces 

cuando se operará un switch que hará que la 

máquina "A" se detenga automáticamente. 	De esta 

forma, se logra producir solo la cantidad de 

piezas que necesita la máquina posterior. Por 

el parecido de la función del switch con la del 

"Kanban" de producción al Sistema "Ful I -work" 

se le ha llamado también "Kanban" Eléctrico. 

En Toyot a Motor Co. , Ltd . , con el fin de mantener 

balanceadas las I íneas de producción con la 

cantidad de piezas necesarias, se adaptan las 

máquinas de gran .capacidad ya sea, con este 

tipo de sistema, o bien, mediante el trabajo lento 

de las máquinas, es decir, la reducción de la 

velocidad de traba jo de las mismos. 

En resumen, el Sistema "Kanban" es un sistema 

dinámico de control de inventarios. 	Corno prerreoui si tos de 

este sistema se deben incorporar' las condiciones de la 

producción "Just-in-t i me" Ya 

de la producción, diseño de 

del trabajo. 

mencionadas: 	estandarización 

los procesos y estandarización 

3.7.3 	REGLAS PARA EL USO DEL. SISTEMA KANBAN 

Con objeto de 1 levar a caí-ro el propósito del Sistema 

de 	Producción Toyol a de producir "Just-i n i me" , el Sistema 

"kanban" se debe utilizar de acuerdo a los siguientes reglas; 

Regia 1, 	El proceso posterior a un proceso dado 

solo deberá recoger los productos necesarios del 

proceso anterior, en los cant ¡dados necesarias 

Y en el tlempo ;Electrodo 	Las 

condiciones también acempoñan a asta regla; 
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- No se debe efectuar ningún retiro de material 

sin su correspondiente "Kanban". 

- No se debe retirar una mayor cantidad de 

material de la indicada en el "Kanban" 

- El "Kanban" siempre debe de estar con 	o los 

productos que ampare. 

- Regla 2. 	El proceso anterior a un proceso dado 

deberá producir únicamente la cantidad de 

producto requerida por el proceso posterior. Las 

siguientes condiciones también acompañan a esta 

regla: 

- Salo se deberá producir la cantidad de pinzas 

amparada por los "Kanban" 

- Cuando se producen tipos de partes en un 

proceso dado, la producción deberá seguir la 

secuencia original en que cada "Kanban" fue 

entregado. 

- Reglo 3. 	Nunca se deberá transportar productos 

defectuosos de un proceso a su subsecuente. 

- Regí a 	El número de "K nb a n" debe ser 

minimizado. 	Para el cálculo del número de 

"Konban" , el Sistema de. Prodoui jan Toyota propone 

la 51yulente farmul a 

DL w 

donde: 

y 
	número tic "Kanbano , equivmlvnim 41 

número de cojos 
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D = demanda media esperada por unidad 
piezas ) de tiempo, ( liernpo 

L 	tiempo de recorrido del producto en 

los 	procesos 	de 	producción 	(L/T) , 

( t iempo) 

a r,  capacidad 	de 	la 	caja 	(contenedor) , 
piezas ),  este 	valor 	no 	debe ca ja  

exceder del 10% de la demanda diaria 

w = política 	variable 	que 	establece 	la 

compañía en base a la experiencia, 

Este valor no debe exceder del 10% 

del producto DL, (piezas) . 

Cuando el tiempo de recorrido del producto en 

los procesos de producción es relativamente 

pequeño y la demanda por unidad, tiene también 

una variación relativamente pequeña, entonces 

la 	política variable ( w ) y el número de "Kanban" 

resultaran pequeños, 	Por consiguiente, el nivel 

del inventario sera también pequeño, i=n Toyota 

Motor 	Co,, 	Ltd . , 	se 	busca 	que 	la 	pol ít ica 

variable, se acerque a cero, 	Obviamente cuando 

se 	trate de procesos inestables , el valor de la 

política variable en la ecuación (1) deberá ser 

un poco mayor a la de los procesos estables, 

Regla 5, 	El Sistema "Kanban" debe adaptarse 

a pequeñas variaciones de la demanda ( j 

tino de la producción). 	El ajuste fino de la 

producción es litililado en los siguientes casos; 

Cuando no hay c ¡vitt) i os en el 	volumen 

producción diario, pero si en el tipo y en lo 

canl ¡dad de produclos u en los días de e 01 r-vflo 

Dentro de este ( ont 	 Sistema "Kanban" 
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puede considerarse como un sistema de 

información muy económico, ya que generalmente 

en una planta, la función del "staff" de 

información consiste en llevar las nuevas 

instrucciones a las I íneas de producción. 	Con 

el fin de hacer factible este sistema de 

información, deberán tomarse en cuenta las 

condiciones de las I íneas de producción, tales 

como: la capacidad de producción y el lay-out . 

- Cuando existan fluctuaciones pequeñas dentro 

del volumen de producción diario, aunque el 

total del volumen mensual sea el mismo. 

- Cuando ocurren cambios estacionales en la 

demanda o incrementos o decrementos de la 

demanda mensual sobre el volumen de 

producción predeterminado el mes anterior. 	En 

este caso, ►demás de la reducción o incremento 

del 	número 	de 	"Kanban", 	las 	I íneas 	de 

producción requerirán de un reajuste, es decir, 

el tiempo de ciclo deberá ser modificado junto 

con el número de traba jadores en cada proceso. 

El número de "Kanban" tiende a ser fijo a pesar de 

las 	variaciones en la demanda , 	i_i.► experiencia de Tnyot 

Motor Co, , 	, muestra que una variación del 10 al 30% 

en la demanda puede ser manejada, cambiando únicamente 

la frecuencia en la transferencia de "Kanban" , sin necesidad 

de modificar el número de los mi sitios 

3.8 	FSTANDAR DE TRABAJO 

El 	estándar de traba jo es un factor básico en el 

Sistema de Producción 	r osmio 	para 	I levar a cabo lar 
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producción, el control de la misma y las mejoras. 	Su objetivo 

es establecer la forma de trabajar para producir artículos 

con buena calidad, seguridad y al menor costo posible. 

Las condiciones para la elaboración del estándar de 

trabajo son: 

- Anal izar los movimientos de los trabajadores. 

- Que el trabajo sea repetitivo, dentro de una 

secuencia de trabajo. 

3.6.1 	FACTORES DEL ESTÁNDAR DE TRABAJO 

Los tres factores que intervienen en la determinación 

del 	estándar de traba jo son: 

- Tiempo de ciclo 

- Secuencia de trabajo 

- Inventario estándar 

Estos (actores se ilustran en la figura 3,33. 

3,0.1 , 1 TIEMPO DE CICLO (I/C ) 

1 	tiempo de ciclo es el 	t ieropo necesario para 

producir una pie,a , parte o unidad, en un proceso, 	este 

tiempo es directamente proporcional tiempo efectivo de 

trabajo e inversamente propon: ionij1 al volumen de Producción, 

Cuando el lote está formado por nie/as o partes 

iguales, el tiempo de ciclo se calcula de la .51w-denle manera: 

tiempo etectko 	trabojo 
cantidad rIK 5d río o produr Ir en un t cieno 
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Cuando el lote está formado por diferentes tipos de 

piezas o - partes, el tiempo de ciclo se calcula de esta forma: 

tiempo. efectivo de trabajo  
cantidades necesarias a producir en un turno 

3.18.1.2 SECUENCIA DE TRABAJO 

La secuencia de traba jo es el orden que el trabajador 

debe seguir para la real L'ación de su labor dentro de un 

proceso dado. 

3.8.1.3 INVENTARIO ESTÁNDAR 

El inventario estándar es la cantidad mínima de 

piezas que el proceso necesita mantener para que el 

trabajador pueda cumplir con la secuencia de trabajo 

establecida dentro del tiempo de ciclo, 

3.8.2 	ME1 01)01... 001 A PARA REAL IZAR EL ESTÁNDAR DE TRABAJO 

Primera etapa. 	Medir los 1 iempos de: trabajo manual 

del operario, trabajo ' automático de lo maquina Y 

recorrido de la peri..:,ona entre las act i v i da des, 

1 , Medir ión del I iempo de trabajo manual y de 

recorrido del traba j actor . 	Lir; condiciones para 

llevar a rabo 	la r orr(>r a medición de estos 

t ¡Pulpos son: 

) Primeramente 	 eratinclet• 	la 
<41(.?.cat: jiu] , la turma y la «,ec..  'ter K la del Ira tja jo 

abservaraja l,r real itat ion de la mi51110 titrli as 

vol' e!,  voltio 	4.1 ner.e:.,ar lo , 

T/C 
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b) Desglosar las operaciones real izadas por el 

trabajador en sus diferentes factores de 

movimiento, 	anal izando 	los 	mismos 	(cabe 

aclarar que los factores deben ser de 3 a ti 

centésimas de minuto como mínimo) . 

c) Real izar la medición de tiempos, para lo cual 

se recomienda: 

- Hacer la medición en forma continua. 	Se 

inicia la medición y-  cuando se termina un 

factor se apunta el tiempo de éste sin detener 

e i cronómetro. 

- Se deben hacer diez mediciones como mínimo. 

- Cuando ocurre un factor de movimiento no 

esperado, es decir, alguna actividad no 

considerada corno parte de la operación, se 

anota en forma separada con su respectivo 

tiempo. 

d) Calcular el tiempo de cada uno de los ciclos 

medidos. 

e) Calcular el tiempo correspondiente a cada uno 

de los factores de movimiento. 	Para calcular 

el tiempo de cada factor, se torna el valor 

Medio de las mediciones realizadas, excluyendo 

los tiempos de errores en la operación y los 

de mediciones anormales, 

Segunda et opa , 	E I aborar la 1 ab I a de Combinación 

del 	estóndar de trabajo, 	Para la e I oboracIón de 

esta tabla se deben seguir los siguientes pasos: 

1, Llenar la columna de Secuencia de Trabajo con 

numeración progresi va 

2. Llenar 	la columna cfe Contenido del 	trabajo, 

explicando el trabajo manual del tranajader y 
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anotando el número de la máquina en la que se 

realiza. 

3. Anotar los tiempos de duración del traba jo manual 

del trabajador, del trabajo automático de la 

máquina y el recorrido del trabajador para cada 

operación.  

4. La simbología utilizada en la Tabla de Combinación 

del estándar de trabajo es la siguiente: 

tiempo 	de 	traba jo 	manual 	del 

trabajador; 

tiempo de traba jo autorrn co de la 

máquina; 

tiempo de recorrido del traba jador. 

5. Anotar el vol unten de producción por turno en el 

lugar correspondiente. 

6. Anotar 	el 	tiempo 	de 	ciclo 	en 	el 	lujar 

correspondiente. 

7. Enumeración de los trabajadores; se tiene que 

real izar la Tabla de Combinación del estándar 

de trabajo para cada uno de los trabajadores, 

en caso de que se encuentren dos O más en un 

determinado proceso o línea. 	Por ejemplo, 1/3 

indica con el 1 en el numerador la secuencia en 

que el trabajador se encuentra colocado en el 

Proceso; y  ron el 3  en r denomi n dor , el número 

de 	trabajadores necesarios para la rea I 1 /tic I ón 

del proceso. 

8. í2enliración del diagrama de combinación.  

- En el eje de tiempo se traza con una I fnea 

verticalrojo el tiempo de ciclo lebrico y con 

Línea punteada del mismo color el tiempo neto 

eór I co , 	se calcula 	de acuerdo a los 

siquienles criterios; 
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- Cuando se requiere tiempo adicional para 

preparación y/o control de calidad, este se 

resta del tiempo efectivo de trabajo y al 

resultado, se le divide entre la cantidad de 

piezas que se requieren producir en un turno, 

así pues, se obtiene el tiempo neto teórico 

( TNT ) . 

TNT 	
TET - TNP - TNC 

cantidad necesaria a producir en un turno 

donde: 

TEl 	tiempo efectivo de trabajo 

TNP ---- tiempo necesario para preparación 

TNC = t lempo necesario para control de 

calidad 

Cuando se necesita tiempo extra por falta 

de capacidad de maquinaria o mano de obra, 

este tiempo se suma al tiempo efectivo de 

trabajo y al resultado se le divide entre la 

cantidad necesaria de piezas por turno, para 

obtener el tiempo neto teórico. 

TE T 	tiempo extra 
cantidad necesaria a producir en UD turno 

Cuando se pr'esenlíl Una comb i clac ión cle los 

dos 	casos 	111 	i ore!', 	tul i 1 i 	 ente 

f órinul í) 

11:: I 	1 NP - 1NC 	t iempo extra 
< i'<n1 Wad necesaria a produc ir en un turno 

Cada uno de los tiempo!, antes mencionados se 

anotan en su cor•re,,pondiente I u!jar 

T NT 

T NT 
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- Dibujar en el eje de tiempo a partir de cero 

el tiempo de trabajo manual de la primera 

operación; en seguida se procede a dibujar 

el tiempo de recorrido del trabajador de la 

primera operación a la segunda. Después, 

se procede a dibujar el tiempo manual de 

la segunda operación, a partir .del punto 

donde se terminó éste, se dibuja el tiempo 

de recorrido para pasar de la segunda a la 

tercera actividad. 	De igual forma, se dibujan.  

dichos tiempos para cada una de las 

siguientes operaciones del proceso. 	Después 

de 	dibujar el tiempo de traba jo manual de 

la 	última operación, el tiempo de recorrí do 

para pasar' de ésta a la primer a, se traza 

partir del 	punto final 	del 	t lempo del 

trabajo manual antes mencionado, hasta el 

renglón 	correspondiente 	a 	la 	primera 

actividad, y se traza una I (nea vertical con 

el objeto de indicar el tiempo de ciclo medido 

(ver f iguro 3.34), 

- A partir de la lermi nación de los I einpw, de 

Irilbajo 	manuíd , 	se 	dibujan 	los 	t ieropos 

automiíricos de la máquina. 	n el caso de 

que 	dicho I lempo exceda lo l (ova del tiempo 

de ciclo medido, se (-MI( Lía a partir de cero 

en el eje del 1 lempo. 

Cuando las I (1-leas del 	1 lempo de traba jo 

n'arara I y del t iempo automático de máquina 

se traslapan, es un indicador de que la 

c.prob inac ión de I rt> operar: iones t'ea I izada no 

h le; por In que se debe buscar otra 
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combinación 	que 	a 	real izar 	dicho 

trabajo. 

- Cuando el ocupo de ciclo medido coincide 

con 	el t i mono de ciclo teórico, se considera 

que la combinación es la óptima. 	En el caso 

contrario se deberá analizar la situación para 

tratar de corregir las causas que lo ocasionan 

aplicando los criterios de mejora que 

poster i orinen e mencionaremos 

Tercera etapa . Elaboración de la Tabla del estándar 

de trabajo. 	Para la elaboración de la Tabla del 

estándar de traba jo se deben seguir los 5igui en tes 

pasos: 

1. Escribir 	la 	primera 	y 	la 	ólt itrio 	actividad 

especificadas en 	la 	1 afila 	dr.. Combinación del 

eslándar de traba jo en su correspondiente I ugar 

(Contenido del traba jo) . 

2. Dibujar 1 a distribución de la maquinari a con su 

respectivo número o clave de identificación ( lay-

out ) , 

3, Enumerar 	los 	puntos 	donde, 	se 	real icen 	las 

act v Jen:10es del proceso, de acuerdo a la secuencia 

de 	la 1 ab la de Combi nac I ón del e!..dánclar de 

trabajo y unir dichos coopero!, con 1 ineas continuas 

(Set: twnr 	) . 

4 Indicar cada uno de lo, puntos en los cuales debe 

reatiiorre el control de calidad y la frecuencia 

con que se debe hacer el mismo, la cual se indica 

mediante ura (11,111)rado, rliyra numerador e.:,tabIll:t1 
la 	cantidad de p 	s i.a i nspecc 	t  inientrias 

que 	el denoto ni!dor 	,3o1--lii la cada ct tantas p i e? 
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fabr icadas se deberá real i zar dicha inspección . 

Este quebrado se encierra en un pequeño rombo. 

Ejemplo.- 	significa que en este punto se 

debe inspeccionar una pieza de cada cinco que 

se (abriguen. 

5. Indiciar las máquinas en las que se deben de tener 

prec a yc iones, 	ya 	sea 	por 	la 	segur i da d del 

trabajador o porque 	las caracter ísticas de la 

riaiaqurno, lo amen tan ; como en el caso de las 

máquinas automá t iras , 	las que el trabajador 

debe vigilar que su operación die efectúe 

correr lamente. 

6. Indicar' los procesos en los cuales se requiere de 

un inventario estándar y el volumen del mismo. 

La sirnbologín utilizada para indicar el número 

de piezas de dicho inventario es: 

x N, donde N 	número de piezas. 

7. Escribir el total de piezas del inventario estándar 

en el lugar correspondiente.  

13. Escribir el tiempo de ciclo tcóric0 del proceso en 

el lugar indicado. 

9. Escribir el tiempo neto teórico de las "células" 

de producción en el lugar correspondiente. 

10, Escribir en el lugar correspondienle, en forma de 

quebrado, la entimpraci()n del trabajador de íwderdo 

ial 
	sitia lente 	 vn el ni orneriider 	se pone 

el núnieru de orden del trabajador en la I (tira y 

en el denominador,  , el número Ira l de trabajadores. 

Efrrop o  , 	1/7,, siltnitic,a dl Je es, el primer trabajador' 

de 	una "cithi la" erl la que trabajan un tobil de 

dos persona% , 

Un ejemplo de la 1 . tila del estándar de trobajo 

muestril en la f igura 3.35, 
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En caso de que las piezas que se produzcan sean 

iguales o simi lares, los tiempos se indicarán n►ediante un 

solo tiempo representativo de todas las piezas. 	En caso de 

ser piezas muy diferentes, este tiempo se tiene que indicar 

para cada una de ellas. 

La Tabla del estándar- de trabajo se coloca en la 

primera actividad de cada trabajador', en caso de que ésto 

no se pueda hacer, se colocará en la segunda actividad o 

en alguna de las sucesivas. 	Desde luego se trata de que. 

tanto los trabajadores como el supervisor la puedan ver 

f áci (mente. 

Se tratará de poner una tabla para cada trabajador, 

aunque en caso de que se entienda adecuadamente y no haya 

problemas de Visualizacién, se podrá utilizar una sola para 

varios trabajadores. 

Cuando 	exista 	una 	van i ¿le i én 	del 	volumen 	de 

producción o un ca►nbio en la mano de obra, el jefe de la 

línea o supervisor será el encargado de hacer los cambios 

o 	mejoras 	necesar I as 	para 	que 	la 	línea 	funcione 

adecuadamente. 

3,9 	MEJORAS 

En 	el Sistema de Produc( n'in 1 °yola 	las acri j <bujes 

de mejora 1 lene!) una importancia primordial, ya que a Iravini 
de ellas se logro la xiyaluti60 del mh;mo. 

3.9,1 	MEJORAS EN LA II:CNOI.OG I A DI' l'HODUCC ION 

Por mejoro de 	noloqía 	product ¡Ah 	Vf 	Id(1 
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el mejorar cada uno de los movimientos del método de trabajo 

y de la forma de producción. 	Para lo cual se buscan reglas 

de aplicación práctica, modificaciones en el diseño de los 

procesos ( I a y-out ) 	y en la posición o colocación de los 

productos. 

3.9.2 	MEJORAS EN EL ESTÁNDAR DE TRABAJO 

Una 	vez real izadas la Tabla de Combinación del 

estándar de traba jo y la Tabla del estándar de trabajo de 

una 	"célula", se anal izan éstas tratando de local izar los 

puntos susceptibles de mejora, para después, llevar a cabo 

dichas mejoras y elaborar las nuevas tablas; repitiéndose 

este proceso indefinidamente (ver figura 3.36) , 

Esta es una idea que se basa en el principio de que 

siempre existe un método mejor para hacer las cosas. 	Como 

se puede observar, las actividades de mejora son continuas, 

iterativas y necesitan de retroalimentación. 

Para realizar mejoras en el estándar de trabajo se 

deben tornar en cuenta los siguientes puntos: 

1 , Disminución de tiempo en el estándar de trabajo, 

Esto me logra el iminando la diferencia entre el 

tiempo de cielo y el tiempo neto. 	11- n este sentido, • 

podernos mencionar los dos casos que se pueden 

presentar ; 

a) Cuando el tiempo neto es menor que el tiempo 

de -  ciclo, se debe reducir el tiempo de 

preparación y/o el -de control de cal ithld ( ver 

figura 3.37) , 

I?) Criando el 1 iempo de ciclo VS menor qua el 

tiempo neto, lo cual se dell,ir a una falta dp 



PROCESO PARA REALIZAR 

MEJORAS AL ESTANDAR DE TRABAJO 

- ELABORAR LA TABLA DE COMBINACION DEL 
DEL TRABAJO Y LA TABLA DEL ESTANDAR 
DE TRABAJO 

- LOCALIZAR PROBLEMAS 

- ANALIZAR LOS PUNTOS DE MEJORA 

- REALIZAR LAS MEJORAS 

ELABORAR LAS 

NUEVAS TABLAS 

REALIZACION 
DE OTRAS 
MEJORAS 

LOCALIZAR 
NUEVOS 

PROBLEMAS 

ANALIZAR 
LOS PUNTOS 
DE MiJORA 

FIGURA 3.36 
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capacidad de la línea, es conveniente reducir 

el 	tiempo de traba jo manual ( ver figura 3.38 ) . 

Cabe mencionar que en el caso de que coincidan 

, el tiempo de ciclo y el tiempo neto, estaremos en 

el caso ideal (ver figura 3.39) . 

Es obvio que para los tres casos, la disminución 

del tiempo de recorrido del trabajador conducirá 

a una mejora de tiempos. 

Todas estas mejoras se deben hacer en base al 

principio 	de 	economía 	de 	movimientos 	y 

reconsiderando la combinación de los trabajos a 

efectuar, con objeto de buscar que ésta sea la 

óptima. 	Desde luego, esto último puede conducir 

a un incremento de la capacidad de producción, 

2. Disminución del 	inventario est á ndar 	Con esto 

se logra abatir el costo de mantener inventario 

y hacer más fluidos los procesos. 

3. Eliminación de las piezas del mi uosas . 	Esto se 

logra fundamentalmente sol tic i orlando los proO lema s 

crérn I cos de las má 	, que oc asionan defectos 

en 	las piezas. 	Como el trabajo se real la 

procesando pieza por p i e, a , es fácil delectar y 

eliminar dichas pie/as, 

4. Cambios en el diseno de los procesos (fay -0110 . 

Esto se logra anal Izando la distribuí"' ión de la 

maquinaria, cambiando do I ugar ios procesos para 

eliminar el desperdicio de ticrnpn y de inventarlo 

y facilitando la sectlenc 	de prores;.rmipplo dn 



TIEMPO NETO Y TIEMPO DE CICLO 

(Tc  = TIEMPO DE CICLO, T1  = TIEMPO NETO) 

* TIEMPO NETO MENOR QUE TIEMPO DE CICLO 

• 

FIGURA 3.37 

* TIEMPO DE CICLO MENOR OUE 
TIEMPO NETO 

FIGURA 3.38 

* TIEMPO DI: CICLO IGUAL AL TIEMPO N110 

FIGURA 3,39 
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cada pieza. 

	

5. Control de las piezas en los procesos. 	Esto se 

logra en base a los siguientes puntos: 

a) El sitio de colocación de las piezas, antes y 

despuós de ser procesadas, • debe estar lo más 

cercano posible a la I ínea . 

b) Dentro 	de 	la 	línea 	no 	deben 	ubicarse 

ocasionalmente las piezas, sino que deben tener 

un lugar específico para colocarlas. 

c) Las piezas se deben colocar' dentro de cajas 

de tal forma que se pueda distinguir con 

facilidad el tipo y la cantidad de las mismas. 

d) La colocación de las piezas debe hacerse de 

manera que el proceso posterior pueda tomar 

fáci I mente las piezas que indique su "Kanban" 

de transportación, asegurándose de que se 

recojan las piezas según su orden de 

procesa ro i en lo. 

e) El tamaño del lugar para la colocación de las 

piezas debe ser el apropiado para la cantidad 

necesaria, de talforma que cuando haya una 

excesivo cantidad de las mi smas , sea notorio 

y se pueda ev i 	. 

FI objetivo de el-jiu C ontrol es determinar la exacta 

localización de las piezas dentro de una "emula" 

de trabajo, 

Es  importante analizar la situación de la producción 

por horas, ya que no se pueden solucionar I as anormalidades 

cuondo el análisis se efect 110 sin saber con precisión, el 

momento y las causas que Iras °ni qindrontampoco se pueden 
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real izar mejoras en la Tecnología de Producción sin saber 

exactamente los puntos conflictivos que ocasionan retrasos 

en la misma. 	Por tales motivos, el uso de la Tabla de 

Control de la Producción, mostrada en la figura 3.40, es 

de gran utilidad. 

3.9.3 	MEJORAS EN LA MAQUINAR I A 

El concepto de las mejoras en la maquinaria se 

refiere básicamente a las mejoras en la automatización y en 

la seguridad de la misma, aunque en algunos casos es 

necesaria la adquisición de nueva maquinaria para lograr 

mejoras en el sistema. 	Se debe entender que la maquinaria 

constituye únicamente una parte en el sistema de producción. 

Consecuentemente, para la producción de cualquier producto, 

se tiene que considerar primero al sistema y luego pensar 

en la maquinaria que se va a utilizar; pensar en forma 

contraria no es lo correcto. 

La mejora en la maquinaria y en el equipo siempre 

implica un costo y una vez tomada la decisión no se puede 

dar marcha atrás; por lo que es de suma importancia tornar 

dicha decisión cuidadosamente. 	Por experi ene i a se sabe que 

es muy probable que se fracase en la mejora de maquinaria 

y equipo si no existe como base una mejora del trabajo, 

3.9,4 	C I RCULOS DE CONTROL Dr CAL 1 DAD 

Los círculos de control de calidad son una actividad 

muy 	importante para la proposición y el a nft isis de las 

mejoras, 	Estos est á o formados por grupos de trabajadores 

Voluntarios, que se reúnen una o dos horas por semana con 

oblO10  de di scut ir tanto posibles mejoras romo 000rmillithitles  

en la producción. Frecuentemente los soluciones y las mejoras 
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propuestas por' estos grupos son presentadas a la dirección 

de la compañía para 511 implantación. 

Independientemente de las mejoras presentadas por 

los círculos de calidad, la persona encargada del control 

y • de la real ización de las mejoras del estándar de trabajo, 

debe cuest ionarse los siguientes aspectos para el 	buen 

funcionamiento del Sistema de 'Producción Toyot a : 

a) ¿Se están realizando las actividades de acuerdo 

al estándar de trabajo establecido? 

1)) ¿Son razonables los tiempos considerados para la 

preparación y el control de cal i dad? 

c) ¿Falla capacidad en algún proceso de la "célula"? 

d) ¿Se está c.utop iendo con (-1 volumen de producción 

diario? 

e) ¿Se están realizando con t i nila men t e mejoras del 

estándar de trabajo? 

. 3,10 	ENSEÑANZA DEL. ESTANDAR DE. I RABAJO 

La 	persona que rea liza el estándar de trabajo debe 

enseñar a los trabajadores a c ump I ir con el mismo. 	Para 

lo cual, es indispensable que entre e'.ta persona y los 

trabajadores e ihd a una } „mena relación humana , ya que óseo 

ayudará a conseguir los siguientes objetivos: 

Que 	los trabajadores entiendan tanto el est á catar 

de trabajo, como la intención de la persona que 

lo hizo. 

Que 	los traba ja dores conozcan con profundidad el 

pro( eso, ya que ésto tac i l i lará la proposición de 

mejoras por parle de el re,-, 
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3.10.1 	TRABAJADOR MIJIT I FUNC IONES 

En el Sistema de Producción Toyot , los trabajadores 

deben ser capacitados para manejar diferentes tipos de 

máquinas. Esto trae consigo varias ventajas, como son: 

- La ausencia de un trabajador no ocasiona problemas 

en la producción, ya que su trabajo puede ser 

realizado por cualquier otro con los mismos 

resultados. 

- El trabajador mul t i funciones puede hacer decrecer 

el número de trabajadores y con esto, aumentar 

la productividad de su compañía. 

- En la medida en que los trabajadores amplíen las 

funciones que puedan realizar, podrán participar 

plenamente en el Sistema de Produccción Toyota.  

- Este concepto de trabajador' mul t f unciones , hace 

factible 	que 	un 	t rabaj actor 	pueda 	integrarse 

fácilmente a cualquier otro grupo de trabajo dentro 

de una planta. 

La multifunción de los trabajadores facilita la 

ayuda y la cooperación entre ellos. 

- Esta idea de que los trabajadores real icen varias 

funciones,, evita lo monotonía del trabajo y el 

aburrimiento de los per!onas, 

Los trabajadores 1111111 f unciones constituyen un factor 

importante para que el !,11.110111i1 pueda responder 

fáci fluente a las va ri acior es de l a demanda, porque 

en el momento en que es necesario incrementar la 

producción, se pueden agregar a la I (neo de 

producción tantos trabajadores como sea necesario, 

yo quP Pr(iclieamente todos tienen 	copecidlld 

y el conocimiento para ejecutar les trabajos qt4P 

sean necesarios, 	En el caso contrario, simplemente 
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se 	el iminan 	trabajadores asignándolos 	a 	otras 

actividades como: reuniones de los círculos de 

control de calidad, mantenimiento y limpieza de 

los lugares de trabajo. 

3.10.2 METODOLOG I A PARA EL ESTUDIO DEL 

SISTEMA DE PRODUCC ION TOYOTA 

Una vez expuesta la teoría básica del Sistema de 

Producción Toyota se procederá a esquematizar la metodología 

propuesta por el mismo, para su estudio. 	Dicha metodología 

consta de tres pasos cuyos objetivos y medios para 

alcanzarlos se mencionan a continuación: 

Objetivos: 	 Medios para alcanzarlos: 

P - Conocer 	la 	idea 	Rea I ización de una junta 

R 	básica 	del 	Sistema 	con la lectura y discusión 

I 	de Producción Toyota, 	de los siguientes plintos: 

M - Entender 	la 	idea 	- Importancia 	de 	la 

E y 	funcionamiento 	reducción de los costos. 

R 	del 	estándar 	de 	Idea bi; sic a del Sistema 

trabajo, 	 de Producción T °yola . 

P 	Conocer 	los 	pro«,o,i 	. Lo!, 	dos 	p i 1 ares 	del 

A 	de produce ión. 	 Sistema 	de 	Producc i An 

5 	- 	finten/jet' 	ta 	idea 	1 ovo' a 	1 produc e ión "Just- 

O con la que `4.' Hitt/Oral] 	1 ri- t joie" 	y 	As doma I ilación 

	

I ,.., tablas del estándar 	1oyonA), 

de 	traba jo 	y 	I is 	Si !APInii "Kanban", 

(je 	Comb i ihic ii'm 	C±,1:1Hdar de trabajo. 

del 
	

de 	I ,))lis 	del 	ces,tándar 	de 

Ir. iba jo. 	 tedba je 	y 	labia 	de 

C<H111)ifid( ión 	(11,1 	1",tándar 

(Ir, 	jO 
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Objetivos: 	 Medios para alcanzarlos: 

S - Elaborar 	las 	Tablas - Realización 	de 	una 

E de 	Combinación junta en la línea de 

G del 	estándar 	de 	producción para: 

U trabajo y del estándar 	- Hacer 	y 	anal izar 

	

N 	de 	trabajo 	en ' las 	las Tablas de Combinación 

O "células" de producción. 	del estándar de trabajo 

O - Llevar 	a 	cabo 	las 	y 	del 	estándar 	de 

mejoras 	en 	base 	trabajo. 

	

P 	a 	los 	programas 	— Estudiar 	el 	estándar 

A observados 	y 	a 	de trabajo y proponer 

	

5 	las 	sugerencias 	las 	ideas 	para 	las 

O propuestas, 	 mejoras de éste. 

- Hacer las nuevas tablas. 

- Elaborar 	notas 	con 

las 	explicaciones 

convenientes 	para 

difundirlas 	dentro 

de la compañ la . 

T - Aplicar 	el 	estándar 	Realización 	de 	una  

	

E 	de 	trabajo 	en 	cada 	junta para: 

	

R 	sección o departamento. 	- Discusión de lo situación 

	

C 	 concreta 	de 	cada 

	

E 	 sección o departamento, 

R puntos - Establecer 	los 

críticos de cada sección 

P 	 o departamento, 

A 

5 
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3.10.3 CONDICIONES NECESARIAS DE LA PERSONA QUE SE 

ENCUENTRA A CARGO DEL SISTEMA DE PRODUCC1ON 

TOYOTA EN UNA COMPAÑIA 

A continuación se mencionarán las condiciones que 

debe reunir cualquier persona que tenga a su cargo el 

funcionamiento del Sistema de Producción Toyota. en un grupo 

de 	"cél u I as" • de trabajo, en un departamento, en una planta 

o hasta en una compañía. 

Conocimiento del trabajo. 	La persona encargada, 

debe tener conocimientos sobre materias primas, Tecnología 

de Producción, maquinaria y equipo, procesos y otras 

tecnologías 

Conocimiento de su cargo. 	La persona encargada 

debe estar consciente de su autoridad y responsabilidad, 

de 	las políticas de la compañía , de los programas de 

producción, de las normas de seguridad y de las relaciones 

industriales. 

Habi 1 i dad 	para 	rea I i lar 	mejoras. 	La 	persona 

encargada debe ser capaz de local izar anormal idades y puntos 

de 	mejora y resol verlos con objeto do evitar toda clase de 

desperdicios.  

Habi 1 i dad para enseñar. La persona encargada debe 

tener la capac (dad d(t enseñar el ic ientemen te a las personas, 

con 	el fin de que ent 'radar] la filosos ra del Sistema de 

Producción Toyota y al mi solo 1iempo se capaciten ( traba jadio' 

rnult func iones) . 

Hal-) i i dad 	paca 	tratar a 	1., 	gente, 	PrIrri()00 

canear gasa del)e ser cana/ é te legrar una buena reto(  b'w, con 
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las personas y de esta forma, propiciar que éstas participen 

en 	las 	actividades 	de mejora , 	para 	que 	contribuyan 

activamente a alcanzar los objetivos de la compañía. 

En la figura 3.41 se ilustran estos conceptos y la 

relación que tienen para contribuir al buen funcionamiento 

del 	Sistema de Producción Toyota . 
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CONOCIMIENTO 

DE SU CARGO HABILIDAD 

PARA TRATAR A LA 
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CONDICIONES NECESARIAS PARA LA PERSONA 
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SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA EN UNA EMPRESA 

FIGURA 3.41 
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()ovino 



4 	APLICACIONES 	D E L 

SISTEMA 	l) E 	PRODUCC ION 

TOYOTA 	EN 	UNA 	COMPAÑ I A 

JAPONESA 

4 , 1 	INTRODUCCION 

el 	presente cap í t ul o se explicarán ítIgunas de las 

op jci3c iones del Sistema de Producc lío-) T °yola observadas en 

las 	plantas de la compañía Ai si n Seild Ce,, LId. 	1¡Imbitn 

se 	describirá el traba jo prác I íco efectuado en una de las 

PI an ta5 de la comp al') 	Dicho 1r000,10 luyo por objeto 

compenetramos en la filosofía y funcionamiento del sistema 

y 011(-011irRI" 105 p[ollos susceptibles de mejora en (105 1 (ocas 

de Prodlif:(16n de P klones nora rumores, 
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4.2 	DESCRIPCION DE LA COMPAÑIA 

Creemos conveniente dar una p a rsorá m i ca general de 

la 	estructura de la compañía A 	n Seik i Co, , Ltd , con el 

objeto de establecer un marco de referencia. 

Esta compañía es uno de los miembros del Grupo 

IndustrialToyota. 	Fue establecida el 1" de junio de 1949 

con el nombre de Ajchi Kogyo Cc. , Ltd. 	n iagosto de 1965 

se fusionó con la compañía Shinkawa Kogyo Co • , para formar 

una nueva compañía denominada Aisin Se i k i Co., Ltd. 

En Ira actualidad, esta compañía cuenta con un 

capital social do 7,400 millones de yenes ( p rex imad a men le 

81/4 m'Iliones de pesos) y sus ventas en 1980 fueron de 

200,000 millones de yenes (aproximadamente 22,000 millones 

de pesos) 

Seiki Co., Ltd., cuenta con una of icina central 

y 	siete plantas 	s en la prefectura de Aichi , Japtín, 

las cuales cuentan con una superficie total de 2,400,000 

metros cuadrados, en donde laboran 7,200 empleada,. 	Los 

artículos que se prods icen en la compañía Son; 	partes 

automotrices , 	art (culos 	de 	uso 	domi",st it o 	y 	maquinaria 

industria I , 	Procu;';0! 	V 	lo',  Prodi le 	111.' 	iil planta se 

muestran en la figura 4.1, 

/4,3 	130SQUEJO 11151081C0 DLL 01. 5A111401 LO DF 	51511.MA 

DE 	PRODUCC I ON I OYOIA t. N A I N l',1* I K i LO. , L11). 

La 	implanta( íml del SP.,sema 
	Product: l'in 	1 uyola 

en A sin Se 	, 1 	, 	 196) í•on 

o.d 	est atjleilioleoto cIPI plan ch, 	 (101 el e,Inf., 	1.4a-d'Uy 
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este mismo año se establecen los círculos de control de 

calidad y el Sistema de "Kanban" entre Toyota Motor Co. , 

Ltd., y Aisin Seiki Co., Ltd. 

En el periodo comprendido entre 1966 y 1975, se 

implantan lo!, tres prerrequisi tos de la producción "Just-in-

time" (estandarización de la producción, diseño de los 

procesos 	y 	estandarización 	del 	traba jo) , 	así 	como 	la 

Automatización Toyota , en cinco de las siete plantas de la 

compañia (Nishio, Kok i , Shinkawa , Shintoyo y Kariya). 	En 

este mismo período, se establece el Sistema ''Kanban" dentro 

de la compañía y entre ésto y sus proveedores, inielandose 

también las acciones de mejora en los procesos, en lo 

transportación y en la administración. 	Cabe aclarar' que 

durante estos años. foyota 	Co. , Ltd. , se encargó de 

la capacitación del personal de Aisin Seiki Co., Ltd., en 

el Sistema de-Producción Toyota,  

De 1976 a 1980 se implanta el Sistema de Producción 

Toyota en las plantas de Sblroyama y Anjo y en las plantas 

de 	sus 	proveedores. 	1 niiibión en estas fechas el Sistema 

"Kanban" 	empiela 	a 	utililar 	int ernamen t e 	por 	los 

proveedores de la compañía , 

Durante este mismo período se incorpora un código 

de barras al "Kanban" de Sidx«mlrato para Pi i tlilr hI IVC11.1rit 

óptico de los mismos por comptititdora , con Obiel0 de fíiC II lar 

y 	controlar• lr, recepción y lar entreqa de Mil ter i a les, además 

de 	aprovechar este sistema t ~pular ilado piro la real ilac 

de la facturación de los productos . 

En 	lo actuali da ti 	1 i 	ac iones dv iiir'joro ses qprn 

realorld() con los, ob jet vos princ. ¡pilles de redi o ir el t iempo 

de recorrido del nrodnfin en 	procw,os de produrci4d y 
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el inventario en proceso; ésto se puede llevar a cabo gracias 

a que el Sistema de Producción Toyot a es un sistema dinámico 

y por tanto, está en constante evolución.  

4.4 	SISTEMA DE FACTURAC I ON MED I ANTE ílt, LISO DEL 

SISTEMA KANBAN 

Una 	de las apl le:aciones más importantes del Sistema 

"Kanban" en Aislo Seiki Co., td., es la función que éste 

desempeña en su sistema de facturación. 	Este sistema sigue 

el 	lineamiento fundamental del Sistema de Producción toyot a , 

que es la sencillez y la simplificación de todos sus 

procedimientos. 	De esta forma , la facturación de la compañía 

ha 	tenido los siguientes resultados positivos: 	igi i /ación 

de 	trámites 	administrativos, 	el iminw: ión 	del 	papeleo 

"innecesario", f aci I i dad en el acceso de dalos y exactitud 

en el registro de sus ventas. 	Un e jemplo de esto (1 t mo son 

las pequeñas diferencias anuales que se tienen entre los 

registros de venta de la compañía y los de compra de 1 ()yola 

Motor Co., Ltd . (en 19130 la di I ernc i a fue de $40.00 U. . 011s) . 

La 	figura 	2 , muestra un diagrama ele f I lo que 

esquetnat 	el 	uncionamiento cle este 	s'unid dr. la( tura( ión 

y el papel del Sistema HKanbari" on 	 A t ont rular ión 

se dará una explicación general ',obra di( no ,U tavola . 

Las lar-jetas que se lit i I i/an como "Kanimn" tUnten 

impreso un código de i)o) rriV, para la le( Jura ópt ir a de Its 

mismos, y con ósto, la .t 1 mentam iAn del 	, lanto desoje 

el 	punto de v isla administrativo, runa, de!,de el punto de 

vista prodin l iva. 

Como ante, , ese menoiluit'l, rl ru'il~i de "Kiirihdtl'' que 
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se manejan está en función de la demanda de productos en 

el mercado. Al respecto, se tiene que Toyota Motor Co. Ltd.  

Concentra 	los 	"Kanban" 	por 	lugar 	de embarque 	( del 

subcontratista), para después efectuar una lectura y registro 

de los mismos. 	Una vez hecho lo anterior, los "Kanban" son 

físicamente transportados hacia las plantas en las que son 

recibidos y separados tea nua Intente por- cada tipo de producto. 

Después se efect (ta la lectura y registro de la información 

que contienen los "Kanban". 	El procesamiento de dicha 

información da como resultado: 

a) La emisión de un listado de productos destinado 

a I área de producción . 

b) La 	impresión 	de 	tres 	documentos 	que son: 

la factura, el recibo y la nota de remisión y de 

un cuarto documento en caso de que Toyota Motor 

Co, - mande componentes de ensamble. 	Este último 

documento I levará la información correspondiente 

a las cantidades y ti pos de dichos componentes. 

(:) La creación de un archivo en discos de computadora 

Emitido el I istado para el área de producción, se 

procede a preparar los productos para su entrega . 	ilsta 

preparación consiste en: la distribución de "K nba n" a los 

procesos finales de cada I rtwo de producción . 	Se efectúo 

entonces el intercamb i o de los " K nbo n" de proditcc ión por 

los de lranslxartac.ión, roo1iiánrlos,e al mismo tiempo, una 

comparación de la can! ¡ciad y el 1 ipo de producto ei.;pecit icado 

por 	el "Kanban" 	transport ación y la cOnt ida d y tipo de 

- producto espec if ic.ado por el "K nba n" de producc ión . 	En 

este 	momento, 	el I) -oducto se encuentra 	li`,IO p .W41 	SCr. 

4:10)4 rc a do . 

A 	Punir' 	la 	imprwjím tli? 	lo',  (lo( rrmentos stoltyll 
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mencionados, se lleva a cabo una comparación entre la 

i n t'Orina C óri 	contenida 	en 	los 	oi sinos 	y 	la 	cantidad 	de 

productos lista para ser env i ada 	En el caso de que exista 

una diferencia entre estas cantidades, 	lleva a cabo la 

corrección de cantidades, partes y precios, imprimiéndose 

nuevamente los documentos y una I isla de referencia de las 

correcciones efectuada'_. 	Así mismo, se I leva a cabo la 

lectura y el registro de dichas modificaciones. 	Una vez 

hecha la comparación entre la cantidad de productos lista 

para ser env iada y la información contenida en los documentos 

y su corrección, en caso de haber sido necesaria, se procede 

a la separación física de los documentos, envinado, por un 

lado, el recibo y la nota de remisión al lugar de embarque 

de la planta y por otro lado, se retienen la factura y el 

documento correspondiente a Irr., componentes de ensamble 

enviados por Toyot a Motor Co. , cuando este sea emitido. 

Los 	productos 	ron 	',',;l1`.; 	reSpt>!Ct i Vos 	"Kantmn" 	de 

Subcontrato, el recibo y la nota de remisión son env actos 

a 	•Toyot a Motor Co. , Ltd . 	L (lego los "Kanlian" son separados 

de los productos con objeto de enviar estos últimos cal iirea 

de 	ensamble y los "Kanban" para su I (n.: t tira y registro pol- 

la 	computadora de t oyotd Motor• Cia. , Ltd . , para después 

volver a ser enviados a Aisin 	 , 1.1d. 	I. a nota de 

remisión 	la ut i /a 	I ()yola Motor Co,, 1 Id., para registrar 

las 	ant idades, t po•, de productos e importe de 	kinoli 

en 	hi',-,ief1h5 	automat Liado 	ontabi l idad. 	I re( 

sel 1 ai.io 	y 	re(ire-,,-.1 	i 	I. 1 

registrado 	err 	la 	( ()moto at iof 	ot- 	lir 	1411 inrl 	t uritra 1 	lb, 	la 

conipai'.ía 	poder 	ijar 	1.11(r, deIzar, venta... 

1 os 	i 	da'/ 	<1 .,  venta', /1/. ni *In 	[:o., I Id. 

',(131 	 dfiddiflient(' i <JIM 	1,1 ; 

(le 	crolifir <1s lie 13 ty( it 3 Motor- ro, 	t ti 
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4,5 	MEJORAS EN A ISIN SE1K I CO., LTD. 

• Creemos que uno de los puntos claves para que el 

Sistema de Producción Toyota funcione adecuadamente y 

conserve. su dinámica, son las acciones de mejora que, corno 

ya mencionarnos, deben formar un proceso continuo, iterativo 

y retroa imentado. 

Por tal motivo, a continuación explicaremos algunos 

casos reales de mejora que pudimos observar en nuestras 

- diferentes visitas. 	En este sentido, pensamos que es 

importante tratar de visual izar la intención que va detrás 

de cada solución y no sólo relacionarla con la práctica del 

Sistema 	de 	Producción 	1 oyot a , 	sino también con 	ideas 

aplicables a cualquier sistema productivo• 

El nombre que encabeza cada uno de los casos indica 

el objetivo principal por el cual se llevó a cabo la mejora, 

pero en general, no es la única ventaja obtenida al realizar' 

dichas mejoras. 

4,5,1 	CASO 1 . 	REDUCC 1 ON DEL INVENTARIO UN PROCESO 

El proceso que se muestra en la f igur•a 4,3, constaba 

de 	tres estaciones de traba jo con una persona en cada una 

de ellas, 	Cada trabajador' tomaba Ilna pie/i] de 10 bando 

ron sport adora , reoli 'M'a loo operaciones correspondientes 

a la estación y al terminar, colocaba la piela nuevamente 

en la banda transporlodora para que dicha piola continuara 

su recorrido a la siguiente estar: ión , El inventario en proceso 

entre dos estaciones fluctuaba entre cinco y diez pieles, 

Peso Os se pensó en inm 0111r qn mecon sem de 

dec4r110 	toteáiica en codo estar ión y una res04 I od la, 
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para que las piezas pasaran de una estación a otra. 	Esto 

último junto con una nueva distribución de las estaciones 

permitió la eliminación de la banda transportadora y por 

consiguiente, una reducción en el gasto de energía eléctrica, 

además el número de trabajadores se redujo, ya que se le 

asignaron a cada uno, dos estaciones. 	Por otra parte, el 

inventario en proceso se redujo a una pieza entre dos 

estaciones y hubo también una reducción del espacio ocupado. 

4.5.2 CASO 2. 	INDICADOR DEL TIEMPO DE CICLO 

Este caso es un ejemplo de aplicación de la 

Automatización Toyota utilizando conjuntamente el Sistema 

"Andon" y el Sistema "Yo-i -don" . 	La ti gura 4.4 esquematiza 

una línea de producción constituida por catorce máquinas 

operadas por un solo trabajador. 	En la primera máquina 

se encuentra instalado un sistema que indica cuando no se 

cumple con el tiempo de ciclo establecido, es decir, que si 

el obrero no termina una pieza dentro del tiempo establecido 

la luz se encenderá automáticamente indicando una 

anormalidad en el proceso. 

Este sistema [uní; iona c01110 Sistema "Andan" ya que 

el 	encendido de la 1111 1111 orniii de las anormal i (Lides y por 

otra parte, I unciona como Sistema "Yo- I don" , ya que el 

trabajador se presiona para que la hm no »e enc ienda 

1 	figura 4 .4 , tambi¿m 	mue.,tra una griltit.a 

de la frecuencia con la que se ha encendido I,t luz. 11,,to 

es 	de gran trti 1 irlacl ya que si el (Hithero de yer ,.. que se 

eric iende la 11W a través del tiempo He di -„ie 11111VP, 	e tendrá 

que 	anal izar lo que está pre-,,indo, poro tul,  ni lede •,(u eder que 

el 	tiempo de 	c 	no I la ya 	=idtr (riera r <th Wad() o (1111' fl 

1.1 	1 1'111',1 	nr/ 	^,i'd 	In 	'.uf it.ivfficinenle 
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hábil para realizar las operaciones o bien, que se están 

presentando continuamente problemas en las máquinas que 

lógicamente se deben de corregir. 

4.5.3 	CASO 3 . 	VENTAJAS DE LAS LINEAS CON PEQUEÑA 

CAPAC I DAD (MAQUINA MOLDEADORA DE CORAZONES) 

Se contaba con una máquina de gran capacidad para 

la preparación de los corazones de los moldes para fundición, 

los cuales se almacenaban para despuós distribuirlos a tres 

lineas de fundición (ver figura 4.5) . 

Se pensó en cambiar la máquina moldeadora grande 

por tres pequeñas máquinas moldeadoras que estuvieran 

sincronizadas con las tres I íneas existentes para fundición. 

Los resultados que se obtuvieron fueron la reducción del 

inventario en proceso de 160 a 36 piezas (12 piezas por I ínea ) 

y un ahorro en el activo fijo del 48% correspondiente al costo 

de las máquinas, ya que las máquinas de pequeña capacidad 

tenían un costo de $5,200.00 U.S. DI I s 	cada una , mientras 

que 	la máquina de gran capacidad len ía un costo de 

$30,000.00 U.S. 

4,5,4 	CASO 4. 	VUNTAJAS DE LAS LINEAS CON PEQUEÑA 

CAPACIDAD (MAQUINAS LIMPIADORAS) 

elle taso se tenía un palle para almacenamiento 

de 	partes que poste,. i orinen te serian en samb I atlas 	Se tenía 

el problema de que antes de era rilr 	las I ((leas de ensamble 

dichas partes requerían un prot.eso de 1impielíl, el cual se 

realizaba en una máquina I impiadora de gran capacidad. 

Después 	che h >yr a5 lavado, las piezas pasaban a un 

a I 	( debido a que és( as se I a Vabilll por lotes) , para 

despi-i 	ser ensambladas ( ver tiqura lb) 
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Se decidió colocar tres máquinas limpiadoras de 

pequeña capacidad al principio de cada línea de ensamule, 

eliminando así, tanto la máquina limpiadora de gran 

capacidad, como el almacén situado antes de la línea de 

ensamble. 

Con estas mejoras se logró una reducción en el tiempo 

del manejo de material de 1,200 a 100 minutos por mes (es 

decir, una reducción del 91.66%) , junto con la eliminación 

del espacio correspondiente al almacén (4 rn2 1 y la reducción 

de su correspondiente inventario en proceso. 

4,5.5 	CASO 5. 	SISTEMA DE RESERVAC ION DE LUGARES 

(ESTANDAR I ZAC ION DE LA PRODUCC ION EN UN SISTEMA 

DE GRAN CAPACIDAD)  

La figura 4.7 muestra un ejemplo de estandarización 

de 	la producción. 	El proceso que se I leva a cano es un 

secado de piezas en el cual existen 16 I ugares, o asientos 

que circulan a través del horno como se muestra en la figura 

4,70. 	Antes de real izar la mejora, 	la secuencia de 

producción se I I ev b 	a cabo por lotes como se puede 

observar en la tabla do la figura 6.7b, es decir, las piezas 

A eran procesadas hasta obtener la cantidad necesaria y 

as( sucenivamente cada tipo de piezas. 

Con objeto de lograr lo estandarización de la 

producción se hito un a ná isis de la rant i dad y tipo de 

Plcvas a procesar . 	La tia.) la de lit figura 4.7c muestra el 

volumen de producción por día, el lu'onero de piezas que caben 

en cada asiento, el nómero de 	ttr, tTi,,iaric:., para 

procesar el volumen de producc i lin del día y lo relación 

asientos f. Itje se roten oren en 1. a do c l o por I i po cJe prnductn. 

F.-51a 	 Ione do 10 sn juiel t 	manera: 	so %loa 



CASO 7. SISTEMA DE RESERVACION DI LUGARES (NIVELACION DE LA 

PRODUCCION EN UN MEDIO DE GRAN CAPACIDAD) 

FIGURA 4.7a DEUR 

.10 

1 	 -E 111111111 E 12 

FIGURA 4.7b 	 SISTEMA ANTERIOR (PRODUCC1ON POR LOTE) 

NUMERO 1 2 3 4 5 G 7 8 9 10 II 12 13 14 15 16 

CICLO 	1 AA A A A A A A A A A A A A A 
1 

A 

CICLO 2 A A A A A A A A A A A A A A A A 

CICLO 	3 AAAAAAAAAAAAAAAA 

CICLO 4 AAAAAAAAAAAAAABB 

C1C1.05 U 6 U 8 ES 13 P 8 8 6 8 II 8 8 II 0 

CICLO 6 EPREUIUGODP8CCCC 

CICLO 	/ CC C L C C U C C C C COD DO 

CICLO U DDD O I I I I 

FIGURA 4. 7( 	 14C/Clí+ DI (A PRODUCCION 
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el número de asientos necesarios para cubrir el volumen de 

producción de todos los tipos (en el caso mostrado 120 ) , en 

base a este número se obtiene el porcentaje de asientos que 

se requerirán en un día por cada tipo de prodUcto (ejemplo, 

para el producto A, 62/120 x 100 	50%) . 	Este porcentaje 

se 	inul t ipl ica por el número de asientos de que dispone el 

proceso (ejemplo, para el producto A, 0.50 x 16 = 8) , para 

obtener la asignación de asientos por ciclo de cada producto. 

Con estos datos, se establece la secuencia de 

producción corno se muestra en la tabla 4.7d. Esta tabla 

se elabora haciendo la programación del primer ciclo de 

trabajo de la siguiente manera; se torna el número total de 

asientos y se divide entre el número correspondiente a la 

relación 	cada tipo de producto, en este caso, para A es 

16/8 = 2, para B es 16/4 	4 , para C , es 16/2 = 8, para 

D 'es 16/1 = 16 y para E es 16/1 	16, esto indica que cada 

2 asientos se colocarán piezas A, cada 4 se colocaran piezas 

cada 13 se colocarán piezas C y cada 16 se colocarán 

piezas D y E. 	Una vez establecido el primer ciclo, los 

siguientes I levarán la misma secuencia, hasta terminar con 

el número de pi0..as necesarias .  

La ventaja del uso de este sistema de r'eser'vación 

de 1 Ligares es- que pernil te le est andari lec i ón de la producción 

que 	a su Yr/ 	t lene como venta jas 	sf er la demanda 

de diferentes tipos de productos en forma uniforme y la 

eliminación de inventarios de productos en proceso y de 

productos terminados. 

4.5.6 	CASO 6. CONEX1fiel 	RiT. LOS PROCESOS 	blIQUELADO 

Y ENSAMBLE 

En la figura ti .H se muestra un proceso de niquoi4do 
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conectado a una I ínea de ensamble. 	En el método uti I izado 

'anteriormente, las piezas avanzaban en la línea de ensamble 

a través de una banda transportadora, a lo largo de dicha 

banda se real izaban cinco operaciones 'que requerían de una 

persona cada una. 	Cabe aclarar que tanto al final del 

• proceso de niquelado, como al inicio de la línea de ensamble 

se tenía que mantener un inventario. 

Posteriormente se pensó en la sincronización del 

proceso de niquelado con el de ensamble y en la eliminación 

de la banda transportadora . 	Esto último se logró cambiando 

la distribución de la lírica de ensamble corno se muestra en 

la figura. 

Estas modificaciones condujeron a la reducción del 

tiempo de ciclo de la línea de ensamble de 0.57 a 0.42 

minutos, es decir en un 26%; a la eliminación de tres 

trabajadores en esta misma I ínea y a la reducción del 

inventario en un 85% tanto en la línea de niquelado, como 

en la de ensamble. 

4.5.7 	CASO 7 . SI NCRON I ZAC ION Dé_ LA MAOUINA filABORADORA 

ESORIES Y LA MAQUINA AUTO101A1 I CA OE ENSAMal_ E 

it_sto casi) se t'el iere a la sincronización de un proceso 

de 	la fabricación de resortes y el VII SO filb f? 	 en de 

los 	m 	Antes, les resor t es eran comprados a un 
proveedor, el cual tPt1 	qt)e Ililt71'1' el resorte, someterlo a 

1311 endurecimiento superficial, empararlo y mantenerlo en 

inventarlo hasta ser enviado a la compañía . 	Cuando los 

resortes eran entregados, se mantenía rol inventario antes 

de pasar a su ensamble para real izar dicho ensamble, lo 

primero que se tenía que hacer era desenredar' los respetes, 

ya 	que Of") 511 	ri3nhporlau ion I I 	1) a fl .3 PU) rpiií! r 	titYbp 30115 



un 

Li 

Lj 

L
A
 
M
A
Q
U
I
N
A
 
A
U
TO
M
A
T
I
C
A
 D
E
  
E
N
S
A
M
B
L
E
 

C
--\  

SEPARAC ION DE LOS RESORTES) 

MAQUINA DE 
ENSAMBLE 

t 

DrP(1).11Ca  
RESORTES 

  

CD 
cIi 

ct" 

.71.7 CD CD 
LJJ 	un 

27▪ 	Cr.  

 

S
I
N
C
R
O
N
I
Z
A
C
I
O
N
 
D
E
 L
A
 
M
A
Q
UI
N
A
 E
L
A
B
O
R
A
D
 

P
E
S
O
R
T
E
S
 

P
R
O
V
E
E
D
O
R
  
D
E
 

E M.P A CA DO 

_NDURECIMUNTO 
SUPERFICIAL 

(PRODUCC ION DE RESORTES)..... 



212 

se colocaban en la posición correcta para después pasar a 

la máquina de ensamble. 

Se pensó en fabricar dentro de la compañía los 

resortes, cambiando el material de los mismos por acero 

inoxidable para evitar el proceso de endurecimiento 

superficial . 

Por otra parte, se sincronizaron la máquina que 

fabrica los resortes y la máquina ensambladora, con lo que 

elimina la operación de desenredar los resortes y el 

posicionamiento de los mismos. 	La figura 4.9 esquematiza 

los 	procesos que se real izaban antes y los que se real izan 

ahora. 

Evidentemente, esto representa grandes ventajas como 

son: la eliminación de intermediarios, la reducción del tiempo 

de recorrido del producto en los procesos de producción, la 

eliminación del inventario antes de entrar a la máquina de 

ensamble, la eliminación del proceso de endurecimiento y la 

eliminación de mano de obra . 

4.5.8 	CASO 8, CON E >f ON ENTRE LOS PROCESOS DE 

PRODIJCC ION Y LOS PROCESOS POSU 12 I ORES 

la f hjura 4.10 se numstra un ejemplo de reducción 

del 	1 n Ven lar lo en proceso y del liemos de recorridodel 

producto en los procesos de producción 	la parle del 

lado izquierdo de la f ¡gura se esquematiza a grandes rasgos 

C91119 se fabricaba una Pie/a 	Las ,)lelas eran fundidas por 

Vaciado y desmol dea da s una ye, que la fundición se 

solidificaba, después se I levaban las pi el ashasta I a zona 

en 	la cual se eliminaban las aciberen(' i as de arena que 

pudieran haber quedado. 	Ltiego las piezas se transportaban 
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hasta la zona de corte, donde se les quitan las r'ebabas y 

los conductos de alimentación, para después llevarlas hasta 

donde se real izaba la operación f i nEd y las pruebas a las 

piezas. 

Se 	cambiaron 	las 	máqui n 5 	de la 	línea antes 

mencionada, por máquinas si un i ares de pequeña capacidad 

de producción. 	'También se cambió la distribución de las 

máquinas como se muestra en la parte derecha de la figura, 

y se añadió un proceso de enfriamiento. 

Con la colocación de cinco pequeñas "células" de 

trabajo corno la mostrada a la derecha de la figura 4.10, 

se logró reducir el inventario en proceso de 1,000 a 35 piezas 

es decir, una reducción del 96.5 % en relación al método de 

trabajo anterior y el tiempo de recorrido del producto en 

los procesos de producción en un 9B%. 

Por otra parte, cabe aclarar el ahorro de mono de 

obra, debido a la reducción del manejo de materiales, ya 

que cada "célula" de trabajo es operada por una sola 

persona 

4.5.9 	CASO 	O. 	S I MPL I E I C/C 10N 	THAiTATO 

PREPARAC ION DE LAS MAl l ICES 	UNA MAQUINA Wc 

I NYECCION 	PLAST I COS 

fin este caso se muestra un procedimiento para la 

reducción del t lempo de preparar i 6n en la colocación de ids 

matrices en una máquina inyer lora 	pl si ico (ver figura 

4,111.  

Como se noede oaservar, en la Hia(ióo de la !patri, 

se 	están util llano() guías IMeraltrs y un soporte "tormo de 
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montaña", con los cuales se logra posicionar la matriz en 

forma rápida y precisa. 	Todas las matrices están 

estandarizadas para operar de la misma manera y se utilizan 

dos grúas viajeras para efectuar el intercambio y transporte 

de éstas rápidamente. 

ilay que aclarar que el procedimiento mejorado no 

implicó el tener que instalar una nueva grúa, dado que ésta 

ya existía, ya que se tienen varias máquinas inyectores de 

este tipo y en ciertas ocasiones era necesario efectuar dos 

cambios a la vez. 	Como el tiempo de preparación para cada 

cambio era de 60 minutos, se justificó el uso de estas dos 

grúas en un solo cambio de matrices, debido a que en la 

actualidad el tiempo de preparación de estas máquinas es 

de un minuto. 

4.5.10 	CASO 10. 	REDUCC ION DEL T I EMPO DIi COLOCAC I ON 

DE LAS MATRICES DE ESTAMPADO 

En la f igura 4.12 se muestran dos procedimientos para 

la estandarización de la altura de las matrices, con el objeto 

de acortar el tiempo de colocación de las mismas. 	Uno de 

el105 consiste en adicionar un tacón espaciador con objeto 

de eliminar la diferencia de alturas A. E I otro procedimiento 

consiste en soldar rondanas en I Os lugares correspondientes 

a 	los puntos do sujec lb') de la matriz en la máquina para 

eliminar la diferencia de al turas (3. 

í5.1 resultado de efectuar dicha estandarización redujo 

el tiempo de preparac ión de 20 a 8 fil nulos . 

4.5.11 CASO 11. MAIJOINA PARASilA (ANO:330 nE ENENG1A 

PC(il MCO19 )E LA AMOMAll/ACION) 
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En 	la f figura /1.13 se 'nuestra un caso de 111C.jOrO que 

trae como resul todo un ahorro de energía . 	Antes las piezas 

eran 	expulsadas 	a u tomá t camen I e 	de 	una 	máquina 	y 

depositadas en una resba l ad il la , luego dichas piezas eran 

elevadas por medio de un pistón neumático y depositadas 

en 	otra resba adi I la para alimentar automá t ¡comente a la 

siguiente máquina. 

Ahora se utiliza el mecanismo mostrado a la derecha 

de la figura /4.13, el cual elimina el uso del pistón 

neumático, 	Para el funcionamiento de este mecanismo se 

utiliza la carrera de la máquina en la cual se procesaron 

previamente las piezas, es decir, para alimentar la máquina 

posterior se aprovecha el movimiento de la máquina anterior 

es por esto, que se le I lama "máquina parási ¡O" 

4.5.12 	CASO 12. 	MAQUINA PARAS I TA (AHORRO DE MANO DE 

t.E3RA CON LA AUTUMAT I ZAC ION) 

Un caso de la Automatización toyola se muestra en 

la figura 4.14, en la cual se observa en la parte izquierda 

o un trabajador accionando una taladradora. 

La mejora relalizaga, consi!..le en acoplar el engranaje 

de 	esta máquina con otra automática , para aprovechar el 

mov m i en t o de lit bancada. 	I t t onex ión se I leva i1 caim por 

medio de un sistema Je poleo,, y (d'II izando una pesa 	(4011) 

se muestra en la parte derecha de la l i gura 4.14. 	Con OSI 

dispositivo 	el 	funcionamiento 	de 	la 	la I atlradora 	es 

"a 	omá t ico" , 	on lo ((4,11 	 el i na n los mov m i 	tos que 

el 	tr 	jador tenía que real izar al accionar la pa lanc a . 

1ft i izando este 	%tema 	iene 1411,1 rvuluf jíln en 

el 	costo de mano de obro de '1 , (409 . 00 o ,13Q.QD U.S. 011 
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es decir, un ahorro del 87%, 

4.5.13 CASO 13. 	SISTEMA A PRUEBA DE TONTOS EN EL 

ENSAMBLE DE TRANSMISIONES 

En este caso se presenta un sistema "a prueba de 

tontos" con objeto de informar cuando un ensamble no se lleva 

a cabo de acuerdo a la secuencia estándar establecida. Para 

lo cual , se tienen I ugares de colocación para cada una de 

las herramientas utilizadas en el ensamble, teniendo instalado 

un 	switch I imi tador en cada uno de el los de manera que 

cuando uno de éstos es accionado en un orden de secuencia 

diferente al establecido, una alarma sonará con el objeto 

de dar aviso de dicha anormalidad (ver figura 4.15) . 

El funcionamiento del sistema es el siguiente: el 

trabajador toma la herramienta número 1 	y real iza la 

operación necesaria , a continuación regresa dicha herramienta 

a su lugar, en este momento ¿ICC lona el switch correspondiente 

después el trabajador etecIúa las mismas actividades con 

la herramienta posterior y así sucesivamente hasta terminar 

él • ensamble. 	La alarma nunca sonar 	se respeta la 

secuencia establecida 

4 , 5 , 14 	CASO 14, 	5151. EMA A PRUEBA DI: TON'105 PARA 

PREVENIU L1, EXCESO OL. PRUDUCC1ON 

Este caso muestra un sistema para la reducción del 

inventario en proceso, 	1_a al intentar ión y ex pu I tdón ce las 

piezas, en jats máquinas mostradas en lo f igdro 4.1b, 

1' íiilliln 	íliutl...uti4lir ¡miente , 	Las 	máquinas 	se 	encuentran 

CPnef3i4d11.5 Cn 1 ro si, 	Irn vol de una resba ladl 1 la al 'Una I 

(111 la cual se llene Nrl switch  I imibuler que se occiOnll 

CM,  ii1/100  una srñill poro que 1.0 ins7elilino A se de ;miga 
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cuando el inventario de la máquina 	f3 es el estándar 	En 

caso contrario, la máquina A seguirá trabajando. 

4.5.15 CASO 15. 	SISTEMA A PRUEBA DE TONTOS PARA 

COMPROBAR UDE LA PIEZA SE HA COLOCADO 

CORRECTAMENTE 

Para 	detectar 	anormal idades 	en 	el 	Sistema 	de 

producción Toyota, es muy común utilizar una señal luminosa 

(Sistema "Andon"). 	En este caso (figura 4.17) se muestra 

un 	dispositivo de sujeción de una máquina de al ntent ación 

automática, en el cual se halla instalado un circuito eléctrico 

de 	manera que cuando la pieza no ha si do sujetada 

correctamente, dicho circuito se cierra encendiéndose un foco. 

El objeto de este mecanismo es verificar que la pieza sea 

suministrada a la máquina en la posición correcta de trabajo, 

ya que como su funcionamiento es /automático, el suministro 

de la misma no es verificado físicamente por el trabajador. 

4.5.16 CASO 16. 	SISTEMA A PRUEBA DE TONTOS PARA LA 

I NSPECCION DE LA VIDA tft II._ DE LA HERRAMIENTA 

DE CORTE 

LI calio mostrado en la figura 4.113, esquematiza un 

ejemplo de la Automa I izaci 6n 1 ()yola l.n la Inspección do lo 

vida útil de una herramienta de corle. 	Con este °hiel Ivo, 

se 	1 lene un amperímetro conectado nl motor que relieve el 

Cebelel de la máquina herramienta r Conforme la herramien 

se 	desgasta el motor real iza un fea yer es( uerm en el 

maquinado de los trobajos, reflejándo!,e este e!if nee 10  en un 

mayor consumo do corriente &in: trica que  es registrado Por 

el amperímetro. 	Cuando la vaci i6n en el amoerímetrfi trua 

holla un nivel previamente fijado (es dec ir , cuando la 

Herramienta sufre un desgaste are amen I e est atbltet il.ln t Irt 
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máquina se para automáticamente para que se real ice el 

cambio de herramienta. 

Con este sistema ''a prueba de tontos", se obtiene 

una reducción de piezas defectuosas, además de indicar el 

momento preciso en que se debe realizar el cambio de la 

herramienta . 

á.6 	ESTUDIO DE DOS LINEAS DE PRODUCC ION 

Corno punto final de este capítulo se expondrá el 

trabajo práctico que se realizó en la planta de Ni shio de 

Aisin Selki Co., Ltd. 

Durante nuestra estancia en el Japón se nos hizo ver 

la necesidad no solo de aprender la teoría básica del Sistema 

de Producción Toyot , sino de real zar• un ejercicio práct ico, 

en 	el cual se intentara ap I icor, tanto la metodología de 

análisis del sistema corno sus criterios de mejora • 	Es así 

que 	se nos hizo la presentación de la si I uac ón de dos 

pequeñas 1 incas de maquinado de pistones, en las cuales ya 

se 	habían aplicado las i deo s fundamentales del sistema y 

se 	nos enea rgó 
	

tarea de ida I imr dlc- bas I (tya 1, y de 

proponer algunas posibles rae jora!, . 

P9 ra rea 1 izae este trabajo t 	ljn per r0(b) de 

tiempo;  al final del cual s,e preparó una exposición de las 

propuestas - dr.,  acuerdo a la forma en que usualmente se 

accys 'timbra 	en el Sistema de Prodticc 611 1.  oyot . 	Esta 

exposición debería ser be la siguiente manero: primero, 

Oponer la si loorión atit 1401 de las I íneas , poro des() 

proponer las repjoros y 191!) licor los resol lados o Mor tos de 

dichas mejoras. 
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El plan de trabajo que se siguió para llevar' a cabo 

esta práctica consta en términos generales, de las siguientes 

etapas: observación de la línea, trabajo dentro de las 

mismas, registro de cada uno de los elementos de trabajo 

y ensayo de su cronometraje, cronometraje, obtención de 

promedios de tiempo y eliminación de lecturas anormales, 

elaboración de la Tabla de Combinación del estándar de 

trabajo y -  la Tabla del estándar de trabajo, análisis y 

proposición de mejoras factibles y sus posibles resol lados, 

elaboración de las nuevas tablas y preparación de la 

exposición. 

4.6.1 	LINEA MA-0320 

es conveniente en primer termino, explicar el estándar 

de trabajo que se tenía. Como podemos observar en la figura 

4.19, la secuencia de recorrido del trabajador consta de 20 

puntos. 	En esta I inea traba ja una sola persona que da dos 

vueltas para completar un ciclo de trabajo. 

A continuación 	exp icaremos 	las 	actividades 	del 

trabajador en cada uno ele estos 20 puntos de trabajo: 

1 , Torna el material . 

2, Descarga y carga rearma Intente la máquina L5-41 , 

3, Descarga y carga manualmente la máquina 1.5-515. 

, 	Deposi la 	la pie/a en una pequeña ra 1111) ,r'fit íl  

p ietil espera junto con otra su turno de procesarse, 

lista máquina (OH-1731) está cargada con una pítva 

que se está procesando y una más terminada que 

está 	05pero OCIO 	el 	final 	rje 	1 a 	()per-0c: 1(31-1 	i)ilra 

pes-  1 1.Z #-.4 r-5e i ira ves del c anal de descarga . 

rrh:j1p,in0 	pri-17:11 	[ler:05114 , 	para 	cnIntwIlitr 

1 rolio.jor , rarül p ¡l'id en espera, ya que esta es 
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la que activa el switch que está en la parte final 

de la pequeña rampa y que manda la señal de 

arranque. 	Una vez que se acaba de procesar 

una pieza, una de las que espera se carga 

autotnáticamente mientras que la pieza terminada 

pasa al lugar de la otra pieza terminada 

previamente, 	la 	cual 	es 	descargada 

automáticamente y depositada en un canal por 

el cual resbala la pieza por gravedad. 

5, Toma la pieza terminada de la máquina DR-1731 , 

descarga 	manualmente 	la 	huí qu na 	Wt 1-346 

depositando la pieza en una resbal adi I la de sal ida 

en la cual hay un inventario de piezas, 	En esta 

resba ladi l la se tiene una instalación, cuyo objetivo 

es la de dar un lavado a la pieza antes de que 

ésta quede lista para pasar a la siguiente 

máquina . 

6. Torna una pieza de la máquina MI-348. 

7. Descarga y carga manualmente la máquina LS-743. 

8, Deposita la piela en el canal de la al imentación 

para la carga de la máquina LS-109 . 	Esta 

ináquina tiene otro canrtl por el cual lo pieza 

terminada 	resbala, 	deteniéndose 	en 	el 	I ugar 

apropiado poro que el boba j dor ptiedit torrarla 

f áci I men I e en la sag onda v l I a 	Desde luego 

lo carga y descarga de esta Infiquina se ~Ilion 

antotnál icamen 

9, Descargo outornát ir o de la miíqui no 	dspoce 

do 	(105 p 	y rea liza una inspecc I én manua l  

de ellas. 

10, Coloco 1o'. dos pi['i/ils dentro de los rajas de 

producto lerm i nado. 

1,01 punto 11 al 17 w repiten los mi swds !“ liVi do dell 
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antes mencionadas en los puntos correspondientes 1 a 7 (ver 

figura 4.19).  

18. Deposita la pieza en el canal de alimentación para 

la carga automática de la máquina LS-109 y toma 

dos piezas de la rampa de descarga de la misma 

máquina. 

19. Sopletea el lugar donde se asientan las piezas 

en la máquina B0-124, sopletea las piezas 

provenientes de la máquina anterior, carga 

manualmente estas piezas y 5013 I et ea las piezas 

terminadas que fueron descargadas au torna t icamen te. 

Cabe 	aclarar 	que 	cuando 	se 	real iza 	dicha 

descarga, se enciende la máquina siguiente, de 

inspección automática a través de un switch 

a U tomá t ico. 

20, Carga Manualmente dos piezas- en la máquina 

automática de inspección. 

Con la distribución de la maquinaria y la secuencia 

del 	recorrido actuales, mostrados en la f i gura 4.19, se midió 

el tiempo de ciclo de 1.44 minutos en el cual Se terminan 

dos 	piezas, además se man tiene un inventario en proceso de 

33 piezas (ver figura 4,20). 

Por 	otra parle,sr 	 (lile el ti e1111 nos 

para la preparación de las máquina!,  e', de 20 minutos, el 

t iempo necph.u• jo par." t'ya' i zar el 	(rol de cal ¡dad i'' de 

30 minutos y el t iempo extra net e,,ariu para (Iibr'ir' el volumen 

producc ión requerido (1)23 piezas por día) es de t 

minutos. 	LSI e 111 tima, 	oat ene 	I hacer la suposir 	zc 

pie 	traba jador realizara '-,k1 aaor en el t iveipa de cir la 

le¿rif o Si'  nv(P.,itorGon 50 mi nutrr-, tic 

480 	50 1 1,1 . 	414; 
623 1.1 	1-.1.) aun 
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pero por las condiciones laborales preestablecidas se tienen 

que trabajar períodos múltiplos de 30 minutos de tiempo extra, 

es por esto que para el cálculo del tiempo neto se consideran 

60 minutos de tiempo extra. 

Con estos tiempos se pueden hacer los siguientes 

cálculos: 

Tiempo de ciclo teórico 
460 min/día 0 	ruin .74 ----- 623p573STI a 	pza 

es decir, 1.48 minutos cada dos piezas. 

460-20-30160 ruin 

	

Tiempo neto teórico 	 0.755- r n • 623 pzas/dr a 	 pza 

es decir, 1.51 minutos cada dos piezas. 

Corno se puede observar, existe una diferencia entre el 

tiempo de ciclo medido (1.44 minutos) y el tiempo de ciclo 

teórico (1.48 minutos) , ésta se debe a que el trabajador esta 

real izando sus actividades-  en un menor tiempo del establecido. 

4.6.1.1 MEJORAS PROPUESTAS A LA LINEA MA-0320 

(in 	función a 	los da tos antes mencionados y al 

análisis de la I ínea MA-0320, se propusieron las siguientes 

mo jora s 

1 	Nuevo la y -out . 	Tornando cama b,ise 	r 1rr  

d i 	nc ¡I de recorrido del obrero en el 1,5p at ¡O 

ocioso de la máquina L5-41 , se propuso un nuevo 

1 a y -eut -  mostrado en la figura 4 .21 , 	este lay- 

out 	se recorr ieron I 	q u i 	L5-41 y LS..515 

y se cambiaron de lugar las rnáqu 	DR-1731 

y 	M I -348 	ciemil 	ti(' 	(ir los depósitos dr 

materia prima y oroducto terminado, 	e$rrr  

norte;  ¡rascando que lullnesen pasillos míni ¡pop jos, 
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de acceso a la I ínea , se recorrió la máquina LS-

743, para que una persona pudiera circular por 

el espacio entre asta y la LS-109 holgadamente. 

Dicho pasillo es necesario para atender y-  realizar 

el mantenimiento de la máquina LS-109. 

En esta propuesta de lay-out se incluyen algunas 

modificaciones a los sistemas de transporte 

(resbaladillas) de las piezas entre máquina y 

máquina como se puede observar en la figura 4.21. 

En el primero de los casos se adaptó la 

resbaladi I la que va de la máquina DR-1731 a la 

M1-348, para que la pieza que se alimenta a la 

máquina MI-348 se pueda recoger frente a dicha 

máquina, en el punto en el cual el trabajador 

realiza otras actividades. 	Es por esto, que se 

tuvo que dejar el espacio necesario entre las dos 

máqu1 n as para que la pieza pueda deslizarse y 

dar 	un giro de 1800  en 	la resba adl la' de 

descarga automática de la máquina DR-1731. 

La 	segunda 	adap tac ión 	se 	real izó 	en 	la 

t'osito ladi 1 la de expulsión de la máquina L5-109, 

con objeto de que el trabajador recogiera las 

ploz 0 á 	justamente 	en 	el 	lugar 	dando 	debo 

efectuarse la siguiente operación, el latinando así 

la parada intermedia que hace el I ranojador para 

recoger las Piezas terminadas por dicha máquina.  

Las efectos ~Prados por esta redistribución de 

la 	magllirlariii , son los si 91.1i 	se  disminuye 

la 	distancisi de rec.orr ido del Iraligjador por julo 

aproximadamente en 4 metros, por esta razón es 

posible aumentar la capac ¡dad de p rodurf.. iZwy do 
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la 	I ínea , lográndose fabricar 16 piezas más por 

jornada de trabajo; con esta nueva distribución 

se tiene un acceso más amplio a la línea que 

el anterior (de aproximadamente 0.9 metros) , lo 

que es importante para la facilidad con que se 

Pueden atender las anormalidades en la línea. 

2. Cambios de algunos dispositivos de las máquinas. 

Corno resultado del análisis del trabajo real izado 

en la línea MA-0320 se proponen las siguientes 

mejoras en los dispositivos de las máquinas: 

- En la máquina LS-41 , al retraerse el pistón 

neumático para extraer la pieza, asta queda 

muy cerca del pistan, por lo que es necesario 

girar la pieza para poderle sacar. 	Se pensó 

que 	si • la carrera del 	pistón neumático se 

aumentará en 	cm., la pieza podría descargase 

más rápida y cómodamente. Además, esto 

facilitaría 	una . automatización posterior de la 

expulsión de la pieza (ver figura 4 .22) , 

- Teniendo en mente el mejorar el acabado e 

incrementar la vida íitil de las herramientas 

de • corte en la máquina LS-515, se propone 

reducir la velocidad de avance de la herramienta 

de 	corte (ver figura 4 .23) , 	Esta reducción 

alargará el tiempo de maquinado de Ira p ele 

en dicha máquina, pero ésto no afecta el tiempo 

de ciclo, ya que esta maquina no es la que 

limita dicho tiempo. 

En la figura 4.24 Se esquematizauna reducción 

de 	la resba 1 a d i I la donde se coloran las picazas 

terminadas - por la mljquina fr. -340 , Ehla retiurcilm 

tiene clara f int,S; el primero de ollos, reducir el 



5 CENTIMUTROS 

CAMBIO DE LA CARRERA DEL PISTON 

DE LA MAOUINA 15-41 

ACTUAL: 

 

CARRERA DEL 
PISTON 

PROPUESTO: 

FIGURA 4.2Z 



PROPUESTO: 

AVANCE 

HERRAMIENTA DE CORTE 

REDUCCION DE LA VELOCIDAD DE AVANCE DE LA MAQUINA LS-515 

ACTUAL: 

HERRAMIENTA DE CORTE 

FIGURA 4,23 



1 •••••••••¡ 

PROPUESTO: 

MI-348 

REDUCCION DEL TAMAÑO DE LA RESBALADILLA 

Y DEL INVENTARIO EN PROCESO 

DE LA MAQUINA MI-348 

ACTUAL: 

FIGURA 4.24 
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inventario en proceso a dos piezas; el segundo, 

reducir el recorrido del trabajador, ya que 

con 	el cambio de I a y-out , el trabajador no 

necesita caminar hasta el extremo de dicha 

máquina, por lo que después de operar esta 

máquina, únicamente deberá dar media vuelta 

para poder operar la máquina L5-743. 

- Pensando en la automatización de una operación 

con objeto de reducir el tiempo de trabajo 

manual del trabajador en la máquina 130-124, 

se propone, corno se muestra en la figura 4.25, 

adaptar a dicha máquina una Instalación de 

boquillas de aire a presión para realizar 

automáticamente la limpieza de la superficie 

de trabajo, después de haber expulsado las 

Piezas que ya han sido maquinadas. 	Este 

mecanismo funcionaría con la ayuda de un 

"t imer" y un switch que opere al efectuarse 

la expulsión de las piezas. 

Con esta serie de propuestas se espera que la I inca 

aumente su capacidad de producción en 16 piezas más por 

jornada .  

Aunado a lo anterior, se anal izaron ciertos puntos 

de la I Inca en los que se pensó que podía existir un exceso 

.inventariocica 	en proceso (ver figura 4,19). 	El resultado 

de este análisis es la proposición de una disminución en el 

toral de dicho Inventario de 33 a 19 piezas. 	Con dicha 

reducción se logra abatir el costo de mantener inventarios, 

En la figura 4.26 se muestra la Tabla de Combinación 

del estAndar de trabajo, en la que se puede apreciar 

reducción del tiempo de ciclo riel trobajador en 0,07 minutos, 
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PROPUESTO: 

SOPLETEADO AUTOMATICO DE LA MAQUINA BO-124 

ACTUAL: 

FIGURA 1.25 
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4.6.2 	LINEA MA-0316 

En 	esta 	Línea, 	el 	traba jo se real iza 	por 	dos 

trabajadores cuyo recorrido se !nuestra en la figura 4.27. 

A continuación explicaremos las actividades de los 

trabajadores en cada uno de los puntos de la I ínea : 

TRABAJADOR I 

1. Toma el material. 

2. Carga lo máquina MI-4009 y toma una de las 

piezas de la resbaladilla de descarga. 	Esta 

máquina trabaja automáticamente. 

3, Descarga y carga manualmente la máquina L5-728, 

después cierra la puerta de la misma con lo cual 

se opera -el switch de arranque. 

4, Descarga y carga manualmente la máquina L5-112. 

Para la sujeción de la pieza se requiere oprimir 

un botón al mismo tiempo de que se sostiene la 

pieza en la posición correcta. 	Una vez sujetada 

la pieza, el trabajador cierra la puerta para 

operar el switch de arranque de la m4quina, 

5, Coloca la pieza en el lugar y la posición correcta, 

de forma que se encienda el switch que opera la 

a !Imantación a u t orná tico de I9 rmíq ina 1-5-4009, 

En 	OS I e mismo lugar, toma una pieza de la 

resOaladIlla de descarga automática,  

0, Coloca la pieza en el lugar y en la PQ5 iGión 

correcta pare la alimentación automática de In 

máquina DR-1704 , 

Bel 	;nig to 7 al punto 11, se repiten las minoras 

actividades mencionadas en los puntos 1 al 5, respectivamente 

(ver figura 437), 
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12. Repite las actividades del punto 6 y torna dos 

piezas de la resbaladi I la de descarga automática. 

13. Descarga manualmente dos piezas de la máquina 

Ml-583, las lava con objeto de eliminar las 

robabas, las deja escurrir en el lugar dispuesto 

para ello, carga las dos piezas provenientes de 

la máquina anterior y cierra la puerta para que 

arranque la máquina. 

TRAi3AJADOR I I 

1. Toma dos 'piezas de la máquina M1-563. 

2. Descarga manualmente una pieza de la máquina 

L5-488, carga una de las piezas provenientes de 

la máquina anterior y cierra la puerta para que 

se inicie el maquinado. 

3. Deposita la pieza proveniente de le máquina 

L5-488 en el canal de al imentaci6n de la máquina 

L5-4010 para su carga automática. 	Cabe aclarar 

que el trabajador trae consigo la otra pieza de 

las dos que toril() de le máquina M1-583. 

4. Descarga manualmente la pieza de le to¿Squina 

l..5-557, carga manualmente le misma con la pieza 

proveniente de la toft quina' M 583 y cierra la 

puerta poro que se inicie el maquinado, 

5, Repite las ac t v (dados descritas en el punto 3, 

loma dos piezas del canal (le descarga a u tomá 1 ica 

de lo máquina 1.5-4010, 

6, Descarga 	momia talento 	lías 	dos 	p ie/as 	oe 	I a 

máquina 1.30--206, !.,opletea las mismas y el I prior 

dende asientan ías piezas en ia mAquína, carga 

mogyiltriwyde las piezas provenientes de la máquina 

1.6-,-fipip y cierra la puerto poro que se inicie el 

moqui ni! do 
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7. Deposita las piezas en el canal de al imentación 

para la carga autornát ica de la máquina de 

inspección TM-4014. 

8. Toma las piezas del canal de descarga de la 

máquina de inspección, 	real iza una 	inspección 

manual y coloca las piezas terminadas en su lugar 

correspondiente. 

Con la distribución de maquinaria y la secuencia 

de recorrido mostrados en la figura 4.27, se midió un tiempo 

de ciclo de 0.99 minutos para los dos trabajadores, en el 

cual se terminan dos piezas. 	Ademas, se mantiene un 

inventario en proceso de 38 piezas. 

Por otra parte, se nos indicó que el tiempo necesario 

para real izar la preparación de las máquinas era de treinta 

minutos para ambos trabajadores y se midió el tiempo 

necesario para realizar el control de calidad, resultando de 

12.6 minutos para el trabajador I y de 32.76 minutos para 

el trabajador' I I , 

6I 	vol unten de producción requerido es de 764 piezas 

por día. 	Con estos dalos se obtienen los siguientes cálculos: 

i cono° cle ciclo teórir.o 
460 n'in/día 
764 PI a siol (,. 0,60 min 

i3,1 

e5 decir, 1.20 minuto!, caria do,, 

460-30-12,6 in/día 
764 pl 

dec ir, 1,10 minutos cada p f , / ir., para el trabajador 

iernpo neto teórico) 
460 -3Q- 32,7(i min/día 

7.64 ptat,/dro.  0.52 
in 

ora 

es 	clec Ír, 1 .04 minutos cado dos pi elas para el tratm,itlflor 

I I 

T 1cntpo neto) le& ico 
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Al 	igual 	que en 	la 	I ínea 	anterior, 	existe una 

diferencia entre el tiempo de ciclo medido (0.99 minutos) y 

el tiempo de ciclo teórico (1 .20 minutos) , esto se debe a que 

los trabajadores realizan sus actividades más rápidamente. 

En 	esta I ínea , el volumen de producción requerido 

se cubre en 340 minutos, por lo tanto, los trabajadores están 

disponibles el 261 del tiempo de la jornada de trabajo para 

realizar otras actividades. 

En las figuras 4.28 y 4.29 se muestran fas Tablas 

de Combinación del estándar de trabajo para ambos 

trabajadores . 

4.6.2.1 MEJORAS PROPUESTAS A LA LINEA MA-0316 

En función a los datos antes mencionados y al 

análisis de la I ínea MA-0316 , se propusieron las siguientes 

mejoras : 

1 	Nuevo I a y-out . 	Corno se muestra en la figura 4.30 

se 	recorrió hacia it tras la máquina L5-4009 con 

objeto de recorrer tamb i 	la mil quina 1)R.-1874. 

Como consecuencia, las máquinas M1-5113 y L5-488 

se tienen que recorrer a la izquierda para 

mantener la menor distancia posible. entre los 

plintor,  de acl ividad del trabajador. 

Por otra parte, la máquina 1.5-4010 se cambió de 

lugar, como se  muestra en la figuro 4.30, 

recorriéndose también la máquina L5-557. 

Junto con este nuevo la Y -0141 	se Prepone la 

resba 1 adill a instalación 	011 0 	 Parí] 
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transportación de las piezas entre las máquinas 

MI-583 y LS-488 (ver figura 4.31 ) . 	Con ésta, 

se elimina un punto de actividad del trabajador 

II, ya que en lugar de iniciar el ciclo en la 

máquina MI-583, recogiendo las piezas, lo inicia 

en la LS-488 y de esta forma el trabajador omite 

la transportación de las piezas entre dichas 

máquinas. 	Asimismo, para poder recorrer las 

máquinas LS-4009, DR-1874 y LS-4010 se sugiere 

modificar las resbaladi I las de entrada y sal ida 

de dichas máquinas, como se muestra en la figura 

4.30. 	Cabe aclarar 	que estas resbaladi I las 

aprovechan la fuerza de gravedad para la 

transportación de las piezas, teniendo en la 

máquina LS-4009 un pistón elevador, el cual es 

necesario por las características físicas de la 

misma. 

Con este nuevo lay-out se disminuye el recorrido 

de los trabajadores de 32 a 26 metros por ciclo, 

es decir, en 6 metros. 

2. Cambios en algunos dispositivos de las máquinas. 

En la máquina LS-112 se requiere apretar un botón 

para 	sujetar 	la 	pieza , 	éste 	se 	encontraba 

local izado a la izquierda de lo máquina, a 80 

centímetros del punto en que el trabajador tenla 

que real izar la operación, teniendo que esforzarse 

para oprimirlo. 	Se pensó en cambiar de lugar 

dicho botón, para facilitarle. al trabajador esto 

actividad, de tal forma, que se propuso colocar 

el 	mismo a 30 cros, del 1g g r de trabajo. 

Adjunta a la máquina M l -563 se tiene un lino de 
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lavado manual, con la finalidad de eliminar las 

rebabas de las piezas. 	Para eliminar esta 

actividad se propuso una modificación en la 

instalación 	de 	enfriamiento 	por 	líquido 

refrigerante. 	Esta modificación consiste en 

adicionar una boquilla inferior para que el I íquido 

lave la parte interior del pistón. 	Cabe aclarar 

que este sistema consiste en la actualidad de ocho 

boqui I las laterales como se muestra en la parte 

superior de la figura 4.32. 

Para la máquina 130-206, se sugieren las siguientes 

mejoras: la limpieza automática del lugar de 

trabajo, a través de aire a presión para evitar 

el sopleteado manual, esto se muestra en la figura 

4.33 (este sistema es idéntico al propuesto en la 

máquina 130-124 de la I ínea MA-0320) ; la expulsión 

automática de las piezas por medio de un pistón 

neumático que empuje a las piezas una vez 

maquinadas a una resbaladi I la de sal ida (este 

mismo sistema es utilizado actualmente en la 

máquina 130-124 de la línea MA-0320) . 

La 	última de las propuestas para esta I ínea 

consiste en colocar un dispositivo automát ico de 

cierre para las puertas de las máquinas L5-72t3, 

M1-583, L5-408 y L5-557. 	Este dispositivo consiste 

en un switch que el trabajador accionará durante 

su recorrido entre los máquinas, 	El sistema 

sugerido funciona con buenos resultados en la 

ínea MA-0.320 

resul todo que se espera con estas proposiciones 

es un incremento en la capacidad de producción de 50 piezas 



COLOCACION DE UN DISPOSITIVO DF LAVADO AUTOMATICO 

Y ELIMINACION DE LA TINA DE LAVADO 

DE LA MAQUINA MI-583 

ACTUAL: 

TINA DE LAVADO/  

PROPUESTO: 

LAYADO DENTRO DE LA MAOUINA 

FIGURA 4.32 



SOPLETEADO AUTOMATICO DE LA MAQUINA BQ-206 

ACTUAL: 

PROPUESTO: 

FIGURA 4.33 
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por Jornada. Se sugirió también una reducción del inventario 

en proceso de 38 a 32 piezas, lo cual representa un evidente 

ahorro en los costos de mantener inventarios. 

Como se puede observar en las Tablas de Combinación 

del estándar de trabajo de las figuras 4.34 y 4.35, la 

reducción del tiempo de ciclo para los trabajadores, con las 

mejoras propuestas, es de 0.07 minutos por ciclo. 



SIMBOLOGIA 
DEL TRABAJO 

—  MANUAL 

---  AUTOMATICO  

"•••••v  DE RECORRIDO 

t.,
  

...0 
in- 

CONTENIDO DEL T IEMPO   E XTRA 

	

-
-
I 	

G
 

	

O
 	

•c: 

	

ce 	
cz 

I
-
 
c
:, •

-•
 

	

a‹_, 	
,, 

—
 

>-: 
,
,
,
 

...., 

• 
cs.i 
r
n
 

,..0 
..-3" ._. 

O
:•:, 

.
<

 
.r.....1 

.-C' 
,.... 

FALTA DE  
CAPACIDAD 

e
 

____4—
 

. 

,Inim
m

ul
dimiummomniommum 

PREPARACION1 

TIEMPO 
NETO 

._ 

O
 	

G
 
	

 

-.,.._ 

-
-
-
,-

-
-
-
-
,-

 
—

4- 

t  ......,, 

-
-
-
 

-
-
. 

,
,
 

 

...., 

,...--, __, 
y
 
V

 

_F--- 
___=—

:-+---- 
__.-- 

 
, 	

--_,-7----, 
 

, 	
__ 

- 
. 

..._ . 
\
  
-
-
-
r
-
-
.
-
-
=

 
 ' _. _ 9

_
_
S
-  _

4
_

_
_

L
lz 4.7_7: 

z
.-

.  
Y

 

•
-
 

VOLUMEN DE 
PRODUCCION 

c_ 

._
_

r_
_

_
,
.
t
 

1
 

,
-
 

---, 
—

1-- 

PROPUESTO  (TRABAJADOR I)  

..........~
 

1
 	

' 
•—

• 
- 	

• 	
-
-i. 

_-_,-----..—
.--L_ --•

 =
_
-- 

1
 	

' 	
4-- 

. 

T ABLA DE  COMBINACION 
011  ES IANOAR DE  TRABAJO 

-.....m
om

er............n~
............. 

.....: 
-
-
,-

-
. 

—
 

, 

—
a_

 
,
 

1
.-

3
_
 

 
I
-
 

,
 
	

 
1
 

r
z
-j_

.„
-
 
.
 

-1
-- 

-
:-"
,
 

-...1.
  

TI EMPO  (MIN)  

.....: 

r.,
 

 

,
 

	
• 

::".f•  

,:•:.:: 
•••-• 

•--: 

7-... 	
-,.. 

MI-583;  SACAR EL 6 	 0.1 4 	0.44 	ü.ra MATERIAL Y  CARGAR 

I
 

1
 

I
,
 

f , 

.-
:

t
i
  

f , 
,
 

f •-r• 

• f'fr
 
,
 

•-•'. 

‹.--, 

r-3
 

C
3

 

r.... 
e

u
 

a 

(s
.I 

e
n
 

.--. 

PISTOLA 2T-U 

CONTENIDO DEL TRABAJO 

MI-4009;  SACAR EL 
MATERIAL  Y CARGAR 

LS-728;  SACAR EL 
MATERIAL Y CARGAR 

LS-11 2;  SACAR EL 
MATERIAL Y CARGAR 

LS-4009;  SACAR EL 
MATERIAL Y CARGAR  

DR- 1874;  SACAR EL 
MATERIAL Y CARGAR  

..... 
—

J
 

NUMERO DE LA PI EZA:  

NOMBRE DE LA P IEZA:  

SECUENCIA 



...... 	.-", 

IT
i 

'-'.. 	...i. 

:Z
. 	 •--- 

:., 
...r. 	-..1 

'..;-." 
C
.1 	

..- 
......1 	

C-C 
•-.. 	

rr: 

."....: 	
....: 

, —
 

=
 

.3
. 

I 

''... 

. - 

.--, 
 

- 

1
 

,.- 

,_
 ..., 

....-.. 

v... 

....., 	, 

.... 

...., 

1
 

---r- 

--...--- 	
-e-- 	

' 	
—

..-.~
............... 

-.. 	
r 	

7
--r-_

-•-
_,. 

 
Ir- 	

4-- 
,
 

-4
- 

"Zt 

-.1- 

..... 

• 
-i- 

-777.-- 	
-1

. 	
. 	

1
 	

I. 	
r----...•• 

_
,
 

--' ---a ---1---zzL--,------- _-------1 
-- 

t  
,
 

---- 

• 
—

 
. _ 

• 

..=_--,--
_

-=
:-. ----a: 	

--i - 	
=

 —
 	

—
 	

• 
. 

, 
r  
—

 
. 	_ 

-I
_
 	

--. 
-• 	

-• 	
.... 

-r 	
-
1

,-
-
 	

•
-
-
-
 

,
 	

Y
' 	

- 

_ 	
... 

--- 

--•
-- 	

, 	
-.-- 	

-,. 	
-
-
,-

-
 

-
---- 

PROPUESTO  ( TRABAJADOR II) 

7
:: 

1:1 

- 

--,1- 
I
-
 

1
- 	

y
 	

"
 

--•
 	

._:_.- .Y. 	
.-.. 

_ 
L ____E- --, 	

..i. .... 	
. 	_ . 

--i_ __...._ 
 

r
 	

::: 

. 
S
-
 	

-,----,"
 	

• 

r  
	

• 	
, 	

. 
.... 	

a. 
-
, 

-,---_2_ 
-,-- 	

--é- 
-• 	

, 	
,_ 
	

, 	
, 	

--r- 	
4---. 

..-- 
--7.-

  
--.1

- 
S
-
 
	

..... 

.
.
.
 

...v
.. 

... —
1
. 
.
 

.• 

,--. 

..... 
... 

..-.7% 

..... 

._
 

.
 

c
.:
 

... 

..-. 

.-.'" 

i.....: 

....-. 
C
C
 

 

iii 

...... 
-,..1 

,...--- 

C
., 

C
, 

ls
, 

..-• 

PISTOLA 2T- U 	I  

CONTENIDO  DEL TRABAJO 

LS-488;  SACAR  EL  MATE-
RIAL Y  CARGAR  

LS-40 10;  CARGAR 

LS- 557;  DESCARGAR  Y  CAR-
GAR  

B0-206;  SOPLE TEA R,  DES-
CARGAR,  CARGAR Y  SOPL E-
TEAR 

TM-40 14;  CARGAR  Y DES-
CARGAR 

CHECAR LA CALI DAD Y C CI-
HCARLA PIEZA TERMINADA  

4
1
 

=
 

-
J
 

NUMERO  DE LA PIEZA:  

NOMBRE DE LA PIEZA:  

SECUENCIA 

.--• 
cs.., 

,Y
, 

C
t.  

,r, 
...o 
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atrevemos /  sino que por no 

atrevemos el I as se hacen di( re; les , 

Séneca 



5 	POSIBLES 	APLICACIONES 

D E L 	SISTEMA 	DE 

PR ODUCC ION 	T OYOT A 	E N 

ME X I CO 

5, 1 	I NTRODUCC ION 

Desde su nacim lento el Sistema de Producción Tey010 

se 	ha ven ido desarrollando y dando resellados en el Japón, 

gradas   a que ha sido apoyado por su int raestruct ura 

Industrial y por la eficiencia y características de sus 

recursos Humanos , 	De hecho, el Sistema de Producción 

Toyota fue adecuado a dicha i nfraesfruclura y va ligado a 

los aspectos históricos e ideológicos de la nación japonesa. 

Móx icn, a diferencia del Japón , la infroebirto- turo 

ha conejielonado una situación diferente, 	De esta manera, 
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la 	posible ap I icación del Sistema de Producción Toyota en 

nuestro país se puede llevar a cabo parcialmente, a través 

de la modificación y adaptación de algunos aspectos del mismo 

y sin perder de vista las necesidades e idiosincrasia de 

nuestro pueblo. 

A través del estudio de las condiciones que hacen 

que el Sistema de Producción Toyota funcione, se pueden 

destacar algunas diferencias fundamentales que forman el 

marco de referencia a través del cual, se harán las 

proposiciones de las posibles aplicaciones en México. 

El primer punto de diferencia entre los dos países 

y el que consideramos más importante, es la educación, Al 

respecto, se tiene que Japón mantiene uno de los niveles de 

educación más al tos del mundo, prueba de ésto es que el 

porcentaje de personas con estudios a nivel preparatoria es 

del 98%, mientras que en México, el porcentaje de 

analfabetismo es del 19% de la población. 	Independientemente 

de lo anterior, se tiene que en cuanto a la calidad de la 

educación, Japón tiene un sistema muy estricto y actual izado 

en comparación con nuestro país.La ventaja de sistemas 

de educación como el de Japón para el desarrollo industrial 

de un país, e', que además de la preparación que reciben 

las 	personas, éstas toman conciencia tanto de SU Si t unción , 

corno 	de 	sus 	problemas, 	lo 	ci ia 1 	hace 	que 	sean 	riliSs 

responsables y más ef icientes 	514 1 eilbai0. 

De 	lo anterior , se I ¡ene (pie I a sociedad japonesa 

cuenta para su bienestar y desarrol lo, en ór mi nos generales, 

con 	Personas respOnsa b es y re! >el utria s , lo clue hace glie 

dicha 	sociedad 	(?(loza 	 ler k ic as 	de 	nones( i dad 	y 

cont ianza 	Dichas caray ter íst it 	 promiTi t n en lo 

rniisrrlia Aliar nitl.4d en Míix i 17 o , pro' el propio llor,arrol lo 11.151(.11'pm 
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del país. 

En base a lo antes expuesto, se puede afirmar que 

la infraestructura humana de México, es el problema más 

fuerte en lo que respecta a las posibles aplicaciones del 

Sistema de Producción Toyota. 	Cabe aclarar que ninguna 

tecnología importada debe implantarse en un país, sin hacer 

las modificaciones necesarias de acuerdo a la situación e 

historia del mismo. 

Japón es un país que debido a su I imi tación de 

recursos naturales, a su geografía y a su historia se ha 

visto obligado a desarrollar un sistema de vida en base al 

ahorro y aprovechamiento máximo de los recursos, tanto 

propios Coreo adquiridos del extranjero, esto lleva consigo 

el 	hecho de real izar una continua planeación del futuro a 

corto, mediano y largo plazo. 	A diferencia de esto, México 

se encuentra en una situación favorable   en lo que a 

geografía, recursos naturales y extensión territorial respecta, 

lo que ha ocasionado una falta de preocupación y seriedad 

en 	el aprovechamiento ef i c i en te de sus recursos y en el 

cumplimiento de la planeación de su futuro. 	A esto último 

se le deben aunar las características de nuestro sistema 

político, que ocasionan, en general, que los planes sean 

descont i nuncios cada sexen o, para dar paso a los del nuevo 

gobierno. 

Como ya se ho dicho antes , el merca do japonés se 

ha desarrol lado bajo característ iras de ex i genc a muy estricta 

por parte de I'1!, consumidores , lo que ocasionó una gran 

competerle i a y ("Stí.l a su vez , dio como resollado I i1 oferto 

de productos 	finJ y al ta calidad y a precio justo. 	Re!..ipecto 

preciosa 	se 	llene 	que 	sus 	si lerfli9S 	produr i vos et-it tiu 

orientados a lograr la tal' dad veguer da y el ilhittlnrienln  
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de los costos. 	Para esto se cuenta con un sistema de 

proveedores que reúnen las características deseadas de tiempos 

de entrega, calidad y costos. 	La organización lograda por 

este sistema se apoya en una excelente infraestructura de 

transporte. 

México carece de un mercado que ofrezca productos 

de calidad y precio competitivos a nivel mundial como los 

del Japón, tampoco cuenta con un sistema confiable de 

abastecimiento de materias primas de calidad, lo cual 

ocasiona que se tengan que mantener altos niveles de 

inventarios. 	Esto último junto con una inadecuada 

infraestructura de transportes provoca que los costos de 

producción sean elevados. 

Todo esto demuestra las grandes diferencias que 

existen entre ambos países, de aquí se puede entender la 

dificultad de la aplicación del Sistema de Producción Toyota 

en México, si se parte de la base de que es un sistema 

productivo adecuado a las características del mercado, de 

la infraestructura de transportes, del sistema de proveedcres 

existentes en Japón y sobre todo, a la forma de pensar Y 

de vivir del pueblo japonés. 

Se 	debe at tarar que todas las posibi i dados de 

al)1Ícut.ión del Sistema de Produce i (ín inynta en nuestro pa ís 

tienen su mejor campo de a cc ión en 1 a 5 VIIIIWPSil Medlí nius 

y 	pequeñas, ya que en éstilS se tiene una mayor ()PM' I 	i 	(I 

de 	efectuar cambios dde redí 1 den 011 beflef 	(>5 I'Xit'a5 a los 

tradicionales. 

5,2 	CUONOINAC ION Y PLAWAC ION 

ii-tp¿n dentro de la actividad propia de una 
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empresa, se ha visto la necesidad de establecer un sistema 

de 	coordinación 	entre 	los 	diferentes 	departamentos. 

La aplicación de esta idea es de gran importancia si se 

pretende poner en práctica un sistema productivo que por 

origen no pertenece a nuestra forma de pensar. Con esto 

se pretende que todos los organismos y personas de una misma 

compañía, dirijan sus esfuerzos hacia un objetivo común. 

Eáte concepto es el que se conoce dentro de la teoría general 

del Sistema de Producción Toyota corno eficiencia total. 

En lo que se refiere a planeación, ésta es también 

un factor de gran importancia para el éxito de cualquier 

actividad que se pretenda desarrollar. 

En México se ha venido adoleciendo de una planeación 

adecuada, que permita proveer en forma satisfactoria el futuro 

del país. 	Este problema se ha dado en todos los sectores, 

así pues, la industria no está exenta del mismo. 

El reflejo más fiel de este problema es el crecimiento 

arbitrario de la mayoría de las compañías manufactureras 

mexicanas. 	La incorporación no planeada de maquinaria al 

sistema productivo original, ha sido la sol 1.1c I ón para los 

problemas de capacidad y/o calidad. 

Por todo lo anterior, se tiene que la planeación más 

que una aplicación del Sistema de Producción Toyota viene 

a ser una necesidad fundamental para el desarrollo del país. 

5.3 	EST ANDAR I ZAC 1 QN DL LA PRODUCC I ON 

Uno de los puntos fundamentales para que el Sistema 

	

Producc ión Toyota 1 unc ione , 	lograr l ir est andar i /ac ión 
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de la producción. 	Si bien en México no se podría llevar 

a cabo este concepto como en el Japón, se podría empezar 

por intentar en algunas empresas cuya demanda de productos 

no muestre grandes variaciones estacionales. 

Para echar a andar esta idea el primer punto a 

considerar, es el de elaborar una planeación y programación 

de la producción, que esté acorde con la situación real del 

mercado, para basar el funcionamiento real de la compañía 

en datos con un adecuado nivel de confianza. 	A partir de 

aquí, se deben buscar elementos de apoyo que nos permitan 

llevar a cabo nuestro objetivo. 	Estos elementos se propone 

que sean los siguientes: implantación de sistemas que 

permitan reducir los tiempos de preparación de las maquinas; 

la instalación de mecanismos de transportación y sujeción 

que 	agilicen la producción y la ut i I iz ac i ón de máquinas de 

uso general. 

Los primeros resultados que se oJ,,:..ndrán son: la 

reducción del tiempo de recorrido del producto en los procesos 

de producción , lo que consecuentemente traerá una disminución 

del inventario en proceso. Hay que aclarar que en la medida 

en 	que se logre la est andar i Z 11C ión de la producción , el 

sistema de producción será lo suficientemente flexible para 

que se pueda responder a cambios no muy fuertes de la 

demanda . 	Esto no sucederá si, como al principio de este 

inciso se menciona, las variaciones son muy f leerles, 

5.4 	DISEÑO DE LOS PROCESOS (,PEQUEÑOS LAY-OUT 5) 

Otro factor que puede traer t-la exitosa apl icac ión 

en 	Méx ico , es el di seño de los procesos de producción de 

acuerdo al Si slema de Prodorr ií,rr 1 oyoto 
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Un lay-oul a base de "células" de máquinas permite 

obtener los siguientes resultados: la reducción del personal 

ocupado en producción al utilizar una sola persona para 

operar varias máquinas, desde luego se deberán asignar otros 

trabajos productivos a las personas que sean desocupadas 

por la implantación de esta medida; la reducción del tiempo 

de recorrido de los trabajadores entre las máquinas, lo que 

vendrá a reducir el tiempo 

producción; la reducción del 

a que el trabajador procesará 

de ciclo de las líneas de 

inventario en proceso, debido 

pieza por pieza. 	Esto trae 

implícitas dos ventajas más que son: los trabajadores tendrán 

una 	capaci tación más ampl i a , porque tienen que aprender 

a operar diferentes tipos de máquinas y los trabajadores 

realizarán un control de calidad de cada pieza después de 

cada operación. 

En 	particular, conocemos un caso de esta apI icación 

en una compañía fabricante de máquinas de coser en México, 

que condujo a una disminución de los costos de producción 

en el departamento de maquinado en un 25%. 

5 , 5 	ESTÁNDAR I ZAC ION DEL TRABAJO 

La aplicación de la estandarización del trabajo en 

México, básicamente consistiría en la colocación de la tabla 

del estándar de trabajo en las líneas do producción, esto 

con el objeto de que dicha tabla sirva como guía y ayuda 

de los trabajadores en el desempeño de sus labores, 	Esta 

tabla además, entre otras c i tras contiene la del tiempo de 

Opio y la del inventario estándar, lo cual resulto de utilidad 

Ocio que son cantidades que Se enOn que respetar. 

Otro de los fases de la estandarizacibn del trabajo, 
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es la realización de un estudio de métodos para mejorar los 

procedimientos humanos del trabajo. 

Este concepto se debe considerar corno una parte 

complementaria de los dos aplicaciones anteriores, para que 

juntas actúen buscando un objetivo común, que es abatir 

costos y mejorar la productividad. 

5.6 	SISTEMA KANBAN 

El Sistema "Kanban", en este momento- , no puede tener 

una aplicación total en México por las grandes diferencias 

entre Japón y nuestro país. 	Estas di ferenci as ya han sido 

expuestas antes, pero entre el las cabe resaltar el gran 

contraste existente en la seriedad de las relaciones 

comerciales entre los fabricantes y sus proveedores. 	Esto 

último es • lo que hace pensar en la imposibilidad de poder 

aplicar el Sistema "Kanban" entre compañías ("Kanban" de 

Subcontrato) , lo C. Uil 1 trae como consecuencia que nuestros 

sistemas de producción, tengan que mantener inventarios de 

ma tenias primas y de productos terminados como hastala-

fecha. 

Por lo tanto, la aplicación del Sistema "Kanban" está 

en 	f unc ón de las peces i (Jades y tamaño de la compañ ía . 

No obstante, la idea fundamental es la de poner en práctica 

el 	sistema dentro de la misma , es decir, entre los procesos, 

para lo cual se tendrá que ref lex ionar y trabajar en varios 

aspectos importantes para que dicha idea tenga 4:9‹ lo. 	Estos 

son los siguientes: 

Lograr la cooperación de los trabajadores. 

- 	o ndari ?lir la producción en lo medidi.1 en que 
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sea posible. 

Hacer que el control de calidad funcione 

adecuadamente. 

Los resultados que se pretenden obtener con este 

sistema son: reducir el inventario en proceso y el tener un 

sistema de información sencillo para la planeación y el 

control de la producción. 

Para aspirar a una reducción del inventario de 

productos terminados, se tendría que establecer, en primer 

lugar, un sistema de comunicación entre los fabricantes y 

sus clientes, con el objeto de que estos le puedan 

proporcionar a los primeros un plan de requerimientos (anual, 

semestral y mensual) que tuviera un adecuado grado de 

conf iabi ildad • 	Si esto se ve como un primer paso, se puede 

pensar en una reacción en cadena, que a largo plazo 

condujera a la aplicación del "Kanban" de Subcontrato. Esto 

último, por consecuencia, traería también una reducción en 

los inventarios de materia prima. 	Esta evolución obviamente 

es una posibilidad a largo plazo. 

En cuanto a los característ leas físicas de las  tarjetas 

"Kanban" se tiene que buscar tanto una simplificación, como 

una 	adaptación a nuestro país, 	QUilét si se ut I izara un 

código de colores para las tarjetas con algunos dalos béíslcos 

distribuidos en un formato sencillo, podría ayudar a resolver 

el problema del analfabetismo en la clase obrera mexicana 

Una idea que posiblemente tendría éxito sería la de 
utiIizar como "Kanban" los contenedores o cajas de 

transportación diseñadas de tal forma que contengan un 

número determinado de piezas. 
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Los sistemas "Ful I-Work" o "Kanban" Eléctricos junto 

con la adaptación de dispositivos de carga y descarga, 

pueden tener una rápida aplicación en México, ya que se 

trata únicamente de mecanismos mecánicos y eléctricos, que 

funcionan como un "Kanban" de orden de producción entre 

máquinas. 

5.7 	ACTIVIDADES DE MEJORA. 	C I RCULOS DE CONTROL DE 

CALIDAD 

Como ya se ha mencionado antes, las actividades de 

mejora son fundamentales para que el Sistema de Producción 

Toyota funcione adecuadamente. 

En este sentido, México puede encontrar una 

aplicación muy positiva aunque no se trate precisamente del 

Sistema de Producción Toyota. 	Todo trabajo encaminado a 

anal izar y estudiar la forma en que se está realizando un 

trabajo y pensar en la mejor forma de resolver sus 

deficiencias, conducirá a mejorar continuamente, con lo cual 

se estará depurando dicho trabajo. 

Una buena formo de empezar (1 llevar a cabo 

actividades encaminadas a mejorar son los círculos de control 

de calidad. 

tEn México, para integrar estos círculos de control 

de calidad se podria empezar invitando a los ingenieros y 

a 	los maestros <le of idos, para después gradua Intente ir 

incorporando voluntariamente a 	traba jadorwi que deseen 

cooperar 	De tal I orm4 que los círculos de control de cal itiod 

Pueden ir creciendo y a lo vez. enriqueciéndose de 100% tanto 

en can; ¡dad, (:01110en í.] dad , 
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Todo lo anterior aunado a un sistema de alicientes 

que tenga como objetivo premiar las "buenas" ideas aportadas 

por cada círculo, colocando en lugares visibles un res_imen 

de dichas ideas, con los respectivos nombres de las personas 

que las propusieron. 	Incluso este sistema se puede 

complementar con fotografías que hagan resaltar los hechos 

y al mismo tiempo llamen la atención del personal. 

Si bien el pensar en integrar círculos de control de 

calidad que dieran resultados inmediatos, en lo que a buenas 

ideas se refiere, podría resultar utópico, si se puede pensar 

en el los corno un medio por el cual se establezca un canal 

de comunicación, con el que los trabajadores tengan la 

posibi I i dad de expresar sus ideas. 	Esto servirá para que 

el personal sienta que realmente puede tener una 

participación más activa dentro de su compañía. 

Esta 	actividad 	debe 	considerarse 	de 	mucha 

importancia , sobre todo para pa íses carentes de tecnología 

propia como México, ya que dicha actividad es una manera 

de desarrollarla poco a poco. 

Los 	círculos de control de cal i dad son ademas, de 

hecho, una forma de capacitación, que en la actualidad es 

un 	requisito Impuesto por el 	i erno a todas las empresas 

y que sería bien recibida tanto por ésttas, como por los 

trabajadores. 

5,13 	AUTOMAT IZAC ION f0Y01 A 

El 	proceso 	de 	Atm rolla t i zac ión 	1 )yola 	CIVIe 	ser 

desarrol I acto junto con el si 1,p:rala de prodect ilm , comí) on Iodo. 

Al 	respecto, se lineen orla serie de niveles de i-Itit orna 1 i(or.ilrm 
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que 	pueden ser aplicados en Móxico , junto con los cuales 

se deben ir cumpliendo una serie de requerimientos conforme 

avance el grado de automatización. 

Para lograr dicha acción, se debe tomar en cuenta 

que la implantación de un primer nivel de Automatización 

Toyota, implica un gran esfuerzo y requiere de una 

planeación adecuada a la empresa, en función a sus 

necesidades y recursos. El desarrollo hacia niveles más 

avanzados de la Automatización Toyota, será más sencillo 

siempre y cuando se haya establecido una base firme en el 

primer nivel. 

La Automatización Toyota requiere fundamentalmente 

de cambios y modificaciones en las máquinas y en los 

dispositivos, y de una capacitación adecuada para el 

trabajador. 	Dichos requerimientos pueden ser cumplidos, ya 

que los cambios de maquinaria y equipo son sencillos y no 

requieren de grandes inversiones, ni de una tecnología 

avanzada. 	El capacitar a los trabajadores no es una tarea 

fácil, pero es esencial como base de la Automat izar ión Toyota, 

ya que comprendiendo los trabajadores la intención y el 

funcionamiento de la misma podrán ayudar a su desarrollo. 

Algunos de los lineamientos para lograr un primer 

nivel en la Automat 1/ación Toyota son 

a) Mejorar los dispositivos para el control de la 

seguridad de los trabajadores. 

Desarrollar dispositivos de control de calidad 

automáticos y n►etodos manuales que sean rápidos 

y fáciles de operar para eliminar los defect os 

cle la (producción. 	n el estudio de los parámetros 

a ser examinados en dicIxos controles, se deben 
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considerar los más representativos e importantes 

dentro de la función propia de los productos. 

c) Aprovechar el tiempo automático de las máquinas 

a 	través de los estudios real izados sobre la 

estandarización de la producción, el diseño de 

procesos ( I a y-outs) y la estandarización de los 

trabajos. 

d) Motivar y capacitar al trabajador en la operación 

de varias máquinas. 	Estas requieren ser de uso 

sencillo y versátil, para que su fácil operación 

agilice el aprendiza je del trabajador. 

e) Facilitar la preparación de la maquinaria, la 

sujeción, la entrada y la salida del producto, 

a través de dispositivos sencillos que hagan más 

eficiente el trabajo del operario. 	Para este punto 

se requiere: 

- Conocer la maquinaria tanto en forma teórica, 

como práctica, por lo que es necesario trabajar 

con el la hasta lograr conocerla. 

- Conocer y trabajar con el proceso para encontrar 

los puntos stiscept i b les de mejora. 

con - Obtener 	una 	franca 	c °mon ir ¿tu i int 	el 

trabajador, con objeto de que !-'11' C0110/Cil n los 

detalles de la magitiniiri a y del proceso, así 

romo de que 5e puedan DI) ener 1 	ideas que 

el operador sugiera ,,,obrt,  lo', ares, deseados,. 

f) 	Agrupar variot, prO(:(!!“)!- 	en pegirri.p. sut; i sientas , 

de tal manera que se permitirque la magoinari 

pare en el irrosomo de presentare algún problema, 

mediante un .,i,,terna de conuurir,r(iíaraentre Iris, 

stfft,ktenup— l_ sir problema podría tener-Al en caso 

de 	1111 	desperf pulo 	mei ¡Inri o, 	un 	atraso 	en 	el 
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trabajo, una dificultad en la calidad o en la 

seguridad; se debe estar pendiente de dichas 

interrupciones y colaborar activamente en la 

solución de éstas, previniendo su futura 

repetición. 	Si esto último se consigue, el 

desarrollo del proceso será continuo y se podrá 

controlar el inventario en proceso. 	Esto es 

también un buen indicador del cumplimiento del 

tiempo de ciclo y de posibles problemas que 

pasen desapercidibos en la línea 

Por 	lo 	que 	se 	refiere 	al 	Sistema 	"Andon" , 	la 

aplicación de éste en México no puede pretender ser de un 

alto nivel, ya que su implantación completa sería difícilmente 

aceptada por la mentalidad del trabajador mexicano, el cual 

se sentiría presionado al evidenciar ante todos el hecho de 

tener un atraso por falta de capacidad personal . 	Sin 

embargo, si este sistema se aplica en la maquinaria, la 

aceptación es más probable. 	De esta manera, el Sistema 

"Andon" podría ser aplicado ha jo el enfoque de poder' conocer 

fallas mecánicas y no humanas, y dicha aplicación se tendría 

bajo seña les ópticas que se operaran en forrrla a U I omát i ca , 

de tal forma que un supervisor las atendiese junto con el 

trabajador. 	Por otra parte, se puede I legar a la situación 

de 	que el propio I ra baja dor accione la señal para pedir 

ayuda a un supervisor en el cumplimiento de su labor, sin 

embargo, esto se encontraría condie.iorlaado a varios fac.lores 

como la capac itaación que el trabajador posea y el trato y 

la comunicación que tenga con el supervisor y el resto de  

los traba jadores. 

El 	Sí st ema "Yo- -don" resu I t arfa difícil de aplicar 

dejd do a la mental Hm.! del trabajador' mexicano, ya que bajo 

este punto he considera el seguimiento coca jou') entre dos o 
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más trabajadores en una misma I ínea , de tal forma que el 

ritmo de 	traba jo de uno condiciona el 	del 	otro, 	esta 

dependencia entre trabajadores solo será posible cuando el 

nivel educativo de capacitación de los mismos sea lo 

suficientemente alto para entender la intención y los 

beneficios que el sistema aporta. 	La aplicación del Sistema 

"Yo-i-don" entre procesos resulta tambiím de una difícil 

apl icación , sin embargo, la aceptación del Sistema "Andon" 

facilitaría la aplicación de dicho sistema. 

Con 	la ayuda de los I ineamientos antes mencionados, 

podrá formarse una base sólida y estructurada para 

desarrollar en un futuro la Automatización Toyota a niveles 

.superiores. 	De lo contrario, el real izar esfuerzos en forma 

desordenada no ayudará en el desarrollo de la implantación 

de la Automatización Toyota 



El éxito es cijeru 	algo más que 

suerte envuel la en trabajo ¿trcluo. 

Guslav Knuh 



6 	CONCLUSIONES 

Al tratar de exponer las ideas, organización y forma 

de trabajo del Sistema' de Producción Toyota nos vimos en 

la necesidad de investigar los antecedentes históricos del 

Japón. 	A través de ellos, se observa que el desarrollo 

industrial y económico de este país se debe principalmente 

a su estructura social y educativa que les ha permitido crear 

una 	conciencia nacionalista que otros pueb los no poseen. 

Durante nuestra visita a Japón pudimos observar que las 

personas trabajan , en primer lugar, para beneficio de su 

país mediante el beneficio de las industrias en donde realizan 

sus actividades siempre en 

generación de mejoras para 

industrias les pertenecieran. 

grupo, tomando parte en la 

51.1 desarrollo como si esas 

Los japoneses comprenden que 

el incremento de la productividad se refleja en un beneficio 

para su país para su empresa y para el los mismos, 
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En el presente trabajo se han hecho constantes 

referencias a las notables diferencias entre México y el 

Japón. 	Estas diferencias se deben primordialmente a que 

en México no se ha podido desarrollar una cultura propia 

por las imposiciones e influencias de otros países, desde el 

Colonialismo, pasando por la Intervención f=rancesa, hasta 

la actual Influencia Norteamericana, que han provocado que 

no exista en los mexicanos un espíritu e ideología común, 

prueba de ésto es que durante la misma Revolución Mexicana, 

los líderes luchaban contra un mismo enemigo, pero cada 

uno con diferentes ideales.  

De aquí que el estudio del Sistema de Producción 

Toyota nos ha ayudado, no solamente a conocer un sistema 

productivo más, sino a crear conciencia de los problemas 

que 	tiene que resol ver un país como el nuestro que aspira 

a lograr su desarrollo; de esta forma , a pesar de todas las 

condiciones históricas y actuales adversas al progreso de 

México, tenemos la esperanza de lograr mejorar nuestra 

product i v i dad . 

Concretamente, el mejorar' desde el punto de vista 

industrial no Implica únicamente visitar las plantas o 

fabricas, 	estudiar los sistemas produc t i vos ahí utilizadas 

y 	Ira lar` de aplicar técn icas que en otros países estén 

funcionando ex tbsarnen , corno es el caso del Si etnia de 

Producción Toynta en el Japón o corno han venido siendo otras 

tecnologías e ideas que se importan para implantarlas. 

El 	problema es má 5 complejo, ya que siempre se requieren 

cambios tanto de estructuras corno de net i tud 	E.s por ésto 

que la implantación del Sistema de Producción Toyota en 

México la hemos limitado por el momento a unas curnlas 

aplicaciones de  algunos de 5us conceptos. 
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La base que apoya a los sistemas productivos 

japoneses es el primer problema al que México o cualquier 

otro país del mundo tendrá que enfrentarse al pretender 

utilizarlos con la misma eficiencia. 	Entre los puntos claves 

están los siguientes: 	el nivel de educación de las personas, 

el sistema de proveedores y la infraestructura de transportes. 

Es por ésto que a continuación se establecerán conclusiones 

sobre la situación industrial de México, que muestren el 

camino que a nuestro juicio se debe seguir para alcanzar 

mejores resultados. 

El primer factor a tratar y el más importante es el 

humano. 	La educación del pueblo es un punto vi tal para 

lograr un buen desarrollo industrial. Este problema se debe 

trata de resolver a todos niveles, es decir, el de 

profesionistas, el de trabajadores y el de directivos, y en 

todos 	aspectos, 	actualización, 	capacitación, 	educación. 

y desarrollo social entre otros. 

La infraestructura que México ha empezado a 

desarrollar también será de vital importancia para lograr 

los objetivos de desarrollo industrial. 

Por úItirno, se le deberá prestar atención al trabajo 

de 111.1VtitrOS S sternas de producción a partir de lo creación 

de 	una base para la real lz. ación de continuas mejoras sin 

perder de vista los plintos de partida , con el objeto de evitar 

crecimientos irracionales y contar con una visión completa 

de la evolución de los sistemas. 	[..510 se podría lograr a 

través de una de las ideas estenci a les del Sistema de 

Producción 1 oyot , que es la de trabajar en grupo para lo 

continua proposición de ideas CM() el objeto de poder crear 

y desarral lar una tecnología prnpi 	i':.ste debe ser uno de 

los fines que debe 	nuestro i ndulo ri o 
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