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La• palabra• Justo a Tiempo (Ju•t In TiM) han eetado 

preaentee dentro de la induatria mundial daada 1980, un CJC'&n 

numero de empresas han aplicado •ata filoaofia con di•tintoa 

nivelesa da axito •n gran cantidad de pal••• , teniendo COCllO 

ejemplo da a11ta aplicacion exitoaa principalment• a Orienta. 

Exlaten diatintoa factora• que han contribuido a 

implementar de mamtra efica:i: loa concepto• mediante loa 

cuales ae incrementa la productividad, ae elevan loe nivele• 

de calidad y se aumenta la flexibilidad en loa detema• 

productivos obteniendo como resultado una capacidad da 

respueata casi inmediata a loa cambios que en el mercado los 

cliantea/conaumidorea exigen. 

La cultura juega un papel muy importante en la 

reali&acion do eataa implementacionea ya que la educacion 

recibida en Oriente ea coaipletamante diatinta a cualquier 

pala de occidente, la predi•po•lclon natural del empleado 

aeta enfocada hacia la auperacion da ai mismo y el deaarrollo 

del negocio en el que forma parte, oiempre teniendo en mente 

al avance que junto con el loqran muchos aimilares para con 

BU palB. 

Todos eatoe factora• hacen muy eimple el lle;ar a 

nlvalaa de calidad muy altos utilizando lo• mlnlmoe recur•o• 

y efectuando una planeacion acertada para explotar al maximo 

•u• habilldada•. 



Eate entorno que •• puada con•iderar unico no •• •imllar 

en empreaaa de occidente, donde lo• valor•• •on d1•t1nto• a•i 

como el compromiso y lo• da•eoa da da•arrollo y compet•ncla. 

Aun con estas caracteriatica1t, mucha• empraaa• 

manufactureras han logrado 9rande11 avance• an au modo da 

operacion aplicando tecnicaa particularmente adaptadaa a la 

cultura y cducacion del peraonal que ahi presta aua 

servicios. 

Ademas do estao adaptaciones qua sa realizan aequn el 

criterio de quienes las implantan, exiatan factora• externos 

que limitan/facilitan el modo correcto o aplicacion de 

metodoa eopeci.flcoa do produccion. 

Dentro do estos factores podemos incluir loa 

acontecimientos mundiales que en cada epoca afectan a 

distintos paises, como ejemplo podemoo citar crleie 

petroleras, golpee de eatado, ecologia, crecimiento de 

poblaciones, acontecimientos naturales, ate •• 

Todos estos cambios influyen en el modus oporandi de 

infinidad de empresas que de un modo directo o indlr•eto H 

ven afectadas por ellos. 

Actualmente el mundo entero vive una epoca do 9ra.nd•a 

cambios a los cuales deben de adaptarse loa pai11ea que da10:&n 

oeguir dentro del esquema mundial tanto en relaciones como en 

po&iC'ionamiento dentro de un contexto dln&mico y en al cual 



deben actualizarse o permanecer11n e•tancado• tanto en 

desarrollo como an politica. 

La cultura americana tarebien praaenta car.actariaticaa 

muy peculio.rea a laa puerta• dol cambio y apertura pues aon 

paaoa obli9atorio11 para la actuali:r.acion y da•arrollo da cada 

uno do loa paieeD quo la confonnan y quo por naturala:r.a eatan 

buscando la fuorz.a y la equidad en todos aquolloa aapectoa 

que ¡n.iadan benc!Lciarlca en au desarrollo. 

Bapecificamento en nuestro caso, Mexico ae encuentra 

atraveaando barrera• que, debido a politicaa de anteriorea 

aexenioa, no eran poeiblea ni aiqui&1ra de imaginar. 

Noa poaicionabainoa en un clima de deaconfianz.a total en 

al qua al atraso tecnologico y la no inveraion en qenaral no 

tardaron en aparecer. Laa politicaa aeguidaa coartaban la 

libertad para el desarrollo imponiendo a todoa loa nivelo& 

barreraa inclusive en la buaqueda de apoyo extorno mediante 

el cual noe hubieramoe actualizado tecnologicamente. 

Ahora y desde hace 2 anos entramo• en una etapa 

completamente dhtinta que noa deja ver el cambio en un 

futuro muy cercano, este cambio eata raapaldado •olida.mente 

poi:' decisiones enfoca.das a la auperacion d•l paia y teniendo 

como pieza muy importante la fuerza laboral, por lo que 

muchas otra• nacionea ya nos hablan situado como pala de muy 

bajo co11to en mano da obra (con laa 9randea ventajaa que ello 



implica), aei tambien con todas la• faeilidada• qu• ahora H 

astan dando para eetablecer ernpre•a• manufacturara• en el 

territorio nacional. Estos y muchos otros factora• hacen da 

Hexico un pala eumamento atractivo para invertir e introducir 

a au mercado 9ran variedad de productos qua hasta el momento 

aqui no exletian o habla vaqae copias que no eathfaclan las 

nocealdadee del consumidor. 

Las repercuelonee que eeto implica son muy 9randee pue• 

ante la apertura comorcial mediante el Tratado de Libra 

comercio nos enfrentaremos a una competencia ain fin en la 

qua presentamos atrasos considerables en la mayoria de las 

catagorlas productivas, deblendo forzosamente tomar acciones 

correctivas inmediatas para no incurrir en errores que tonr,,an 

9randea consecuencias en nuestra industria. 

Debemos, por consecuencia, actu&lii.arnoa tecnolo9icamen­

te para situarnos a niveles de competencia Mundial, tarnbien 

aiendo obligatorio el cambiar nuestra vlsion del papel que 

juqamoa dentro de la Industria Mexicana pues ante un nuavo 

ambiente de eupnraclon nacional debemos contribuir con 

nuestro compromiso y esfuerzo para realii.ar nuestras labore• 

bien deade la primera vez, buscando a!lclencla y calidad. 

Esta mentalidad solucionara ca.ai todos nue•tro• 

problemas, loa simplifica mucho pero tanibien debemoa 

concentrarnos en apoyar laa acciones de todo al per1onal qua 

contribuye a este esfuerzo, reconociendo laa buena• 

intenciones deoarrolladas, apoyando con procesos 



correctamente planeados, qua no preoanten facilidad al error 

aai como equipo y ambiente adecuadoa para un buen deaompeno 

laboral, 

P:ir conai9uiante, si no contamos con loe recuraoa 

economicoa para proveer de la ultima tacnolo9la desarrollada 

a nueotros emploadon, dobomoo desarrollar metodoa aficacea 

quo nos lleven a niveles de competitividad neceoarioe para 

continuar produciondo/prostando articuloo/servlcloa quo nos 

sedn reconocidos a nivul Mundial y que por conoecuoncia nos 

provean do los recursos oconomicoa nace a ar loa para antoncee 

ubicarnos en el entorno tecnologico del momento. 

Ee aqui donde ol objetivo d~ asta taaia tiana su 

aplicacion, en la mojera da loe eistomaa actualos mediante 

tecnicas ya probadag y que pueden ser adaptadas a nuestra 

cultura y educacion y que conllevan a aituarnoa a noeotro• y 

nuestros bienco/eervicioo que producimos/prestamos en niveles 

de competitivi.Uad mundial. 

Ee conocido que la obtencion do los recursos neceaarioa 

para actualizarnos tecnologicamente no es facil pues 

representa una gran cantidad de dinero para renovar nuestra 

maquinaria que durante decadaa no ee la dio alqulera un 

aegulmionto en un programa adacuado de mantenimiento. 

Aun con h. politica seguida durante esta sexenio donde 

la inversion de muchas empresas da todos loa tamanos 

provocara grandea avancen en el nivel de tecnolo9ia de 



nuestro pais, mucha• empresas aa varan ral•gada• puaa no 

cuentan con el apoyo para real izar dichas invar•ione• para 

colocarse con la tecnolo9ia del ano perdlando aai 

competitividad en todos loa nivelen. Tambien debemo• •valuar 

formas al ternas de crec!r.iiento ya sea por medio da expanaion, 

eapeclalizacion, maquila, renta, etc., Eetando concientea de 

que cualquier movimiento puedo facilitar lao poaibllidade• de 

exito de una firma manufacturera, o bien llov•rla a la 

qt,iiobra. 

Por consiguiente, la empresa Mexicana debe primero 

eficiantar al maximo oue procesos, haciendoloa rondir de una 

forma planeada y segun los requerimentoo neceearioa, para 

poetcriormento analiz,"\r tendencias futuras de loa mercadea 

y proyectar euo alcances, comparandolos con sus poaibilidadoa 

aetualeo y elaborando planee de inversion que de acuerdo a 

sus posibil ida.des los coloquen dentro de un ambito rnaa 

modernizado y. mejor planeado para posibles cambien futuroa. 

El objetivo de esta teoie ea el proponer formas para 

eficientar los proceeos por medio de tecnicaa de manufactura 

distintas a las ahora utilizadas y que en otroa palaea del 

mundo con otras caracteristicae peculiarea han logrado 

distintos grados de exito, 

se plantea baoicamente una filooofia distinta qua cambia 

nuestra viaicn de loa metodoe de prcduccion on donde por 

medio de tecnicae muy simples y que ae caracterizan por •ar 



da muy baja inveraion, •& puedan obtener granda• ventaja•. 

No as una propoaicion para •uatituir inver•ion•• en 

tecnologia por cambios en ol modo de controlar un proce•o de 

produccion, a.unque oi nos beneficia dandonoa ma• 

flexibilidad, eficiencia y calid11d en nue•troe productoa, 

es la aolucion para ser manufactureros de claaa mundial, 

puesto que el lo requiere de tecnologia adecuada qua por lo 

qenoral no ao cuenta con ella. Por medio de oatoa cambioa en 

la manera do llevar un proceso, podemoa producir mejor 

nuestros articuloa, incrementando nuestra capacidad de 

satisfacer cambios en el mercado, lo cual no• dara una 

ventaja considerable que bien aprovechada puede rainvartir11a 

en esfuerzos y maquinaria que a la va% noa haran maa 

sencillo el satisfacer cada vez mejor laa necealdadaa de 

nuestros conoumldorea. 

Esta teÜis expondra la Filosofia del Juato a Tiempo y 

las tecnicae que en nuestro caso aon aplicables para 

establecerlo como una motodologia de trabajo. Poeteriormante 

se analizaran mas a detalle otros modos colateralea que ae 

asemejan mucho al Justo a Tiempo puesto qua •a prevea que 

mucha.a de las caracterlatieas con que un Ju•to a Tiempo 

perfecto trabajarla no pueden llegar a darae, e• ahi donde 

ciertas adaptacionos son tomadas en conaideracion y por medio 

de ellas logramos grandes beneficios en muchaa areaa de 

nuestra compania. Inclusive la !Lloao!ia puede y debe tomaree 

en cuenta en areaa cuya relacion con el piao de produccion 



parece no existir pero puede aer de ayuda cocno metodo da 

trabajo para eliminar cualquier desperdicio adminiatrativo u 

operativo con el que normal1T1ente •• labora. 

Por laa coatumbrea y educacion del Mexicano, el cambiar 

radicalmente ou manera do pensar reapecto al traba.jo no 

resulta una mota facil de alcanzar, ya que au viaion ea 

completa.Mente dhtinta a 14 dol Oriental y aua objetivo• 

tambion varian coopletllJTlente. En eata. tea!• •e hara un 

ana.liola para la implantacion do un sistema de Justo a Tiempo 

adaptado a laa cnracterioticaa tanto del empleado, da la 

omproaa, como del entorno en quo ae aitua, todo oato como 

medio para lograr un nivel mucho mas elevado en la 

olabOracion de nuestros prod•ictos y qua cuyo fin ea al 

situarnos COlUO manufactureroo do clase mundial. 

Por ultitDo tambien se analizara.n todas la• conaecuenciaa 

que el implantar un metodo similar acarrearla, aeta.a 

conaecuenciaa y au impacto en las multiples areas donde 

llegan a aer Caailiiadas metodologiaa de trabajo da a.nos, aon 

da gran importancia pues brindan al negocio ventaja• da 9ran 

taoaano pues h•cen contribuir a todos loa empleado• 

p&rticipandolo• tanto de loa logroa obtenidos como de lo• 

probl9dlaa a r••olvar. 
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Bn ••t• capl.tulo definir• lo• ori9•n•• del JuBtO a 

Tiempo, eu filoaofia y •u• a•pecto• fundamental•• para l()tJrar 

una manufactura de excelencia enfatizando en la calidad total 

pua• marca una pauta probada •n la induetria mundial. 

Aai tambien ae propondra un metodo da evaluacion do la 

calidad y otro para la buequeda da la problamatica y aolucion 

en problema.a do calidad, ambo u metodo• Bon propua•to• para 

raeolver problema• tecnicoa deada un punto de viata 

general y aon aplicllhleo a la rnayoria de loa procesos 

productlvoa, pues realmente no presentan complicacion ya que 

lo• paao• p:opuaatoa astan orientado• a aoluclonar problema• 

e.l.lllpla.onte orientando nueatros eafuerr.oa hacia la cauaa 

principal que loa origina debiendo de encauzar laa 

actiTidadea correctivas hacia una aolucion permanente. 

11 



1.1 O A I O 1 N 1 1 

El Ju9to a Tiempo tuvo aua ori9enea •n al. Japon, donde 

la c0n1pania Toyota, hacia la decada de loe aeaentaa comienza 

el desarrollo de una gama de aproximacionea para controlar y 

ef!cientar la manufactur.!I. qua durante eoa apoca se vio 

11tectada negativamente por la crlaia petrolera. Para 1972 

oetao nuevas tecnicaa do manufactura repreeent11.ban ya una 

ventaja para la familia de empresas de la Toyota. Ha•ta aqui 

esta forma de controlar la manufactura era conocida como el 

sietema de Hanufactura Toyota. 

Para 1976 y como consecuencia de la 24 crieia petrolera, 

loe ~aponeeee encuentran que sus aiatemaa de produccion, que 

para ontonceo ya contaban con una antiquedad do 25 anos, 

doblan sor actualizados o eufrlrian las con11ecuanciaa qua en 

occldente so estaban presentando, como ejemplo podemoa citar 

la !alta de flexibilidad en la• lineas da produccion. 

Aai loa lideres manufactureros comienzan la buaqueda de 

aietemae que incrementan su productividad incluyendo la 

problematica de la flexibilidad, y encuentran la aolucion en 

loa Sistemas de Hanufactura Toyota. 

En 1980, numeroaoa asnaricanoa comenzaron a eatudiar el 

porque del exito de las empresas manufactureras Japone•a• 

¡especialmente Toyota), concluyendo, deapuea de un profundo 

anallaie que las bases del exito Japones en aetas empresas 

12 



w•t.aLa Ua••Uo wn ici p1.1n1;0• ea•ncia1••, d• lo• cual•• 1 de 

elloa estaban intim&mente ralacionadoa con el re•pato por el 

per•onal y al restante tenla como pr.U.icla •l ellmin•r •l 

desperdicio, lo cual ya eataba maa t•cnicamente orientado. 

1\ estos 14 puntos se les denomlno aproxJ.macion japonaaa a la 

productivld;sd ( Japaneae Approach to Productivi.ty ) • 

Posteriormente ee anali&aron ma• a fondo p•ra determinar 

cua.leo do eotoo 14 puntos eran loa maa apropiadoa para 

oq_cidonte y sus metodoa da manufactura. De oata •equndo 

analialo oe determina que 7 de oatoa 14 punto• eran loa maa 

congruentes y de ahi provienen lo quo ahora llamamos 

elementos esencialeo del Justo a Tiempo. Ea aqul donde 

cambia el termino a " Produccion Juato a Tiempo • 

Es pertinente aclarar que el enfaaia continuo aiendo en 

Japon, pueo era la unica fuente de ej8ft'lploa exitoaoa. 

1.2 FACTORES BASICOS DE LA FILOSOFIA JUSTO A TIIXPO 

Loe 7 puntea en cueatlon aoni 

1. - ELIHINACIOH DE DESPERDICIO. 

2.- CALIDAD. 

J.- CARGA UNIFORME DE PLANTA. 

4. - OPERACIONES TRASLAPADAS, 

5.- REDUCCION DE TIEMPOS DE PREPARACION. 

6.- COMPRAS. 

7.- SISTEMAS DE JALAR (PULL SYSTEHS). 

lJ 



La primicia baeica de esta t Uoaof ia ea el ELIMINAR 

DESPERCICIO, entendiendo como desperdicio toda actividad qua 

no agregue valor a nueatro producto. 

Exiaten aieta tipos de desperdicio dentro del area de 

manufactura, aatoo aon1 

l.- Desperdicio de produccion en exceso 

2. - Desperdicio de espera 

J.- Desperdicio do transportacion 

4.- Desperdicio da inventario 

s.- Desperdicio de movimiento 

6.- Desperdicio da fabricar part.:10 defectuoaaa 

7. - Desperdicio del proceoo en si (cuando el producto no debe 

ser hecho y/o el proceso no debe ser utili&ado. 

El agregar valoc indica cambiar la estructura fiaica da 

nuestro producto, Como ejemplo de actividadea qua NO agregan 

valor tenemos el almacenar, mover o inspeccionar. Esta 

concepto so tratara mas a fondo en el aiguiente capitulo. 

Otro enfoque baoico que el Jueto a Tiempo requiera os al 

de mantonor una mentalidad do MEJORA CONTINUA. Esta mejora 

continua es lograda por medio del comprornioo da loa empleadoa 

para con su compania. Como oe puede apreciar, el compromiao 

no esta contemplado dentro de los 7 puntos baeicoa del Juato 

a Tiempo que loe Horteamericanoa extrajeron, porque para la 

cultura Japonesa el compromioo es un aspecto qua por 

nacimiento oe lleva y con el cual so cuenta deuda el primer 
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dia qua ae ingresa a una compania haata el ultimo di• de au 

labor en dicha compania deapuea de haber per-m.necido en ella 

por lo general toda au vida laboral. 

Para nuestro efecto podemos definir mejora continua corno 

una caractoriatica baelca q1.1e en baae al eompromi•o del 

empleado ae puedan lograr avancea an la eliminaclon del 

daaperdicio por medio tambien de tacnicaa aplicadas al flujo 

y la calidad. 

A continuacion se preaanta un cuadro donde ae agrupan 

loa elementos de la filosofh. del Juato a Tiempo: 

ltí@OF.f.i\iJUSTO A11'IeMPO, 
1 1 

IEl.IMINACION DE r----iMEJOAA 
DESPERDICIO COHTINUA 

1 1 

ICOMPAOMISO DELEMPl.EADO 1 

CARGA UNIFORME DE PLANTA 
OPERACIONES TRASLAPADAS 

¡-----" l'FLW=~º=----..Jl'---..j~~~ON EN TIEMPOS DE PREPARACION 

PULL SYSTEMS 

ICAIJDAD 1 
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1. 2 .1 ELININACIOH' DB DESPERDICIO Y MEJORA COlftlNUA 

Eete cuadro noa preaenta la FUoeotia dal Justo a Tiempo 

baaada en dos elementos: Eliminaclon de Daaperdicio y H•jora 

Continua. El primero ee 109ra por modio da tecnica• 

oriontadao a mejorar el flujo en un proc••o productivo, por 

ello estan agrupadas bajo esto termino. 

Esta eliminaclon da desperdicio esta reapaldada por al 

concepto ya mencion.ido de mejora continua que 110 logra por 

medio del compromiso del emploado. 

Loo concepteo de Elimlnaclon do Daeperdicio y de Mejora 

Continua se encuentran entocadoo: uno hacia un araa tacnica y 

otro hacia una no tecnica reapoctiva.mento, implicando que 

aean de mutuo apoyo para lograr un desarrollo of icaz en laa 

metas que se planteen y en los objativoe que ae deban lograr. 

La calidad os el tercer elemento que conforma la 

manufactura du excelencia, cuya caracteriatica primordial aa 

el situarse on nivelas de competencia internacionales 

pudiendo obtener, mediante au enfoque an laa 3 area• 

( Compromiso del Empleado, Manufactura Juoto a Tiempo y 

Calidad Total), productos cuyo nivel da •.:itiafaccion del 

consumidor es muy alto puea la conjuncicn de astoa tro• 

elementos ne traduce en productos con altos niveloa da 

calidad a precioa muy competitivos. 
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L• caUdad al igual qu• la• tecnica• anloc•d•• al flujo 

y el compr01aiao del empleado, jueqa un papel da 9ran 

importancia debido a la• caracteriaticas que por naturaleza 

t.andran que poeeor cualquier producto o •orvicio y• que •n la 

actualidad el entorno del roercado re•ul ta inaa competido y con 

nivelee da calidad y aervicio elevado• ma• aun con laa 

pe.rapectivas del Tratado de Libra Comercio. 

CAUDAD TOTAL 

COMPROMISO DEL 
EMPLEADO 

MANUFACTURA JAT 

MANUFACTURA 
DE 

EXCELENCIA 

El anterior diagrama no• muestra loo J c0atponantea: anta• 

mencionados y qua son fuente basica para loqrar la 

manufactura de excelencia, hacia la cual deben eatar 

enfoeadaa toda• lao ampresaa con 9randoa retoa a futuro COfllO 

lo aon la competitividad y la poalcion en el mercado ui.edianta 

altoa nivele• de aervicio. 

E• imperante que se desarrollen loa J componantea puea 

•e complemontan en distinta• areaa aunque a vaca• tien•n 

diatintoa puntea de apllcacion, puea para log¡rar un 
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d•••rrollo inteoral •• ba•lco •l aUcar todo• loa problema• 

d• un araa y daapua• todaa l•• ar••• conjuntar•• para 

r••olv•r problema• a nivel negocio, pero •iempre comcmzando 

d•lld• la baa• originadora. 

D•ntro da 101 conceptos qua cada are.a abarca tan9fnea 1 

MANUFACTURA DE EXCELENCIA 

!CALIDAD TOTAL 

ºCAUDAD DEANIDA 
SEGUN REOUERIMENTOS 
ºESFUERZO GLOBAL DE 
LA COMPAlllA 
ºMETAS ESPECIACAS 
ºCALIDAD EN EL 
PROCESOIPROOUCl"O 

1.t CAL 1 D AD 

COMPROMISO DEL 
EMPLEADO 

ºCOMPROMISO GL08AL 
DE LA COMPAillA 
ºDESARROUO DEL 
PERSONAL 
• MEDICION DEL 
DESEMPERO 
•MEJORA CONTINUA 

ºMULTIHABILIDADES 

In ••tA capitulo anallzaremoa •l tema da c•lidad, 

!MANUFACTURA 
JAT 

'FLWO 
'EUMINACION DE 
DESPERDICIO 
'FLEXIBILIDAD 
'MEJORA CONTINUA 

dejando para al •iouiante la manutatura Justo a Ti1ttapo y •u• 

La calidad total no •• problematlca •xclualva del pl•o da 

producclon, aunque alquna• aoluclonaa para aata daban da 

daraa ahl mlamo. La problematlca debe aer tom.da por todo el 
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peraonal, a todoa lo• niveles, ayudando y facilitando la 

obtencian de nivolea do calidad de acuerda a loa 

raquarlmentoa del conaumidor, puea ello trae beneficia• a 

toda la compania. 

1. 4, l METODOLOOXA PARA LA EVALUACION Y SOLUCION DB PROBLEMAS 

Df CALIDAD 

A contlnuaclon ae muestra un eaquema baalco para 

evaluar, encontrar y solucionar loa metodoa y la prablamatlca 

que conllevan a deficiencias en nlvelea da calidad requeridos 

para satisfacer laa necealdadoa del coneumidor1 

ELil'fINAR HEDIDAS INEFICIENTES PARA EVALUAR LA CALIDAD 

IHPLANTAR. SISTEHAS DE HEDICIOH BFEC'!'IVOS 

FIJAR HETAS A LOGRAR EN NIVELES DE CALIDAD 

EVALUAR EL SEGUtHtENTO r LAS HEJORAS OBTENIDAS 

Una evaluacion efectiva da la calidad no• da unA viaion 

realista de nuestro statua en produccion, y nea provea da 

ayuda para encontrar punteo clave para mejorar la calidad, 

aeta ayuda la podemos esquematizar da la aiquianta formas 
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BrJSOUBDA SISTElfArICA DE PROBLIUIAS 

oporaclon en quo lr def•ctos incurren) 

SUSQUBDA SISTBlfATlCA DE LAS CAUSAS QUE PROVOCAN ESTOS 

PROBLKlfAS 

1 
ACCIONES COR.REC':rIVAS 

VBRIFICAR. LA CORRECTA APLICACION DE ESTAS ACCIONES 

CORRECTIVAS ASI COJfO LA EFECTIVIDAD OBTENIDA 

1 
BrANDAIUZACION DB BSTB PROCEDilfIEflt'O PARA LOGRAR UNA 

llBJORA CONJ'INUA. 

Una vez. que se tienen loa matodoo de evaluacion 

correcto•. que ao encontro la problematica y •e dio aolucion 

a ella ae dabera monltorear ol comportamiento del proce•o 

para determinar •1111 futura• tendencia•. E•to ae puede loqrar 

por medio de metodo• para el control o•tadhtlco d• la 

producclon. 

La• meta• qua mediante eata• herramienta• podemos loqrar 

oon• 

a) Operar •l proc1HO manteniandolo •iempro b•jo control. 

b) Determinar la varlacion natur•l del proceso para producir 

•atlafactori&ment.e a travea del tlampo. 
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Eatas metas noa ayud!lran a predecir •l proceao, 

manteniendolo aiempre en una calidad uniforma ae9un nueetraa 

eapec if icacionoa, 

Ea aoi como utilizando metodos eatadiaticoo ( una vez 

reaueltoa nueotroo causantes de defectoe ) logramos una 

mejora en nueatroa productos sin nacaaidad da incurrir en 

9randeo costea, debiendo tambion desarrollar una uen11ibilid&d 

a ''ariacioneo eotadieticaa que noo a}•udan a identificar otros 

metodos para conseguir mojoraa conaiderablaa. 

Como ea pudo obs •. u:var loa principales elementoa para el 

desarrollo de la Filosofia de Junto a Tiempo (Eliminacion d11 

Desperdicio y Mejora Continua) se encuentran reopaldadoa por 

tres conceptos baaicoa (Compromiso del Empleado, Calidad y 

Tecnicae de Flujo ) , que ai so desarrollan correctamente 

pueden servirnos de gran ayuda para lo9rar una manufactura de 

excelencia. 

l. 5 JUS'I'O A TIEMPO / KRP:U 

En muchas empresas Mexicanas existen ya otros aiotemaa 

lmplantadoo como lo puede sur la planoacion de recuraoa de 

manufactura ( HRPU ) • Justo a Tiempo no va an contra de 

eatoa aiotemo.a ni tiene en su meta al auatituirlo• 

completamente. El enfoque que para ello la Filoaofia marca e• 

que ae apoye con los logros ya obtenidos mediante otras 

filoaoflao para lograr en conjunto un bienestar del negocio. 
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A continuacion ae presenta una tAbla en la que •• 

comparan loa aiatemaa antes mencionadoa pudiendoae apreciar 

la gran ventaja que repraaanta al Juato a Tiempo puea 

compa9ina con un aiotema MRPII que Y• ha sido implantadoi 

PLA!IEACION DEL NEGOCIO 

PLA!IEACION DE OPERACIONES Y VENTAS 

PllOGRAl1ACION Hl\l!STRA 

PLA!IEACION DE Hl\TERIALl!S 

PLA!IEACION DK CAPACIDAD 

DKSPACllO POR PISO 

PLA!IEACION POR VENTAS 

SI 

SI 

SI 

SI 

SI 

KANBAN 

SI 

cuando cOf:llblnamoa al HRPII con el Justo a Tiempo, 

continua.mee la plana&cion del negocio como ante•. 

- No hay cambio en la• ventas o en la pl.an11acion de 

operacionea. 

- Loa cortas en la planaacion de capacidad •• vuelven maa 

importantes con el Juato • Tiempo. 

- La programacion maestra ea continuada pero •• enfatiza en 

taaaa diaria• en vez da lotee deteminadoil. 
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- La planeaclon de materiales ee desarrollada an la mi.ama 

manera excepto qua laa familias de producto• y loa material•• 

que ellos ocupan aon utilizados mas frecuentemente con finoa 

economicen. 

- La planeacion detallada da capacidad aa poaibl• cuando laa 

ordenes planeadas so rofieren a. olla aunque an al rn~yor de 

loo ambientes del Justo a Tiempo ea suficiente con loa corta• 

por producto o familia de productoa. 

- En ejecucion hay un cambio de construir un plan mediante la 

firma de ordenee de piso a conatruir una orden mediante 

controlea kanban. 

- Loa planee siguen siendo eimplae planea. 

- La produccion os jalada por medio do las ordenoa del 

consumidor. 

- Ordenes de compra o itinerarios de proveedora• permanecen 

igual haeta que el Justo a Tiompo ea l19ado a la baae del 

proveedor donde loe kanbana son utiliudoe para iniciar loa 

rellenados de materia.loe. 

- Loe requorimentoa da KRPII oon utilizados tanto por al 

cliente como por el proveedor con finelll de planeaclon da 

largo tiempo y da grande• ran9oa. 

- La entrega es conducida por loa raquerlmentoa actuales en 

lugar de ser dirigida por el plan. 
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- HRPII planea y controla el medio ambienta da la 

manufacturll. Justo a Tiempo controla y conduce los cambioo 

del medio ambiente de manufactura existente. 

Cada compania en espacial deba ma:r::clar toda la fuerza 

que ya haya obtenido de estas do• fUoaofiaa para ofrecer una 

efectividad competitiva. 

1.6 SUMARIO 

En cate capitulo se explicaron loe conceptee que son 

base para la Filoaofia del Justo a Tiempo, Desperdicio y 

Mejora Continua son factor importante para el desarrollo de 

imphntacion exitosa on una compania. 

otra piezll clave que debemos tener como mota al enfocar 

nuestro& esfuerzos hacia el Justo a Tiempo ea la calidad, 

pues sin un bllen nivel de ella queds.rnoa relegados en la 

competencia por una buena poaicion de morcado. 

Muchas empresas Mexicanas cuentan ya con programa• do 

calidad enfocados a obtener los mejore• resultados tanto da 

au gente como do au maquinaria y aprovecharlos para ofrecer 

un mejor producto al consumidor. 

De estos tres conceptos, la problematlca m•• granda que 

ee enfrenta en nuestro palo es la da el compromiso del 

empleado enfocado hacia la mejora continua, en el caso da 

America Latina y mas especifico en Hexico, el compromiso del 
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peraonal e8 intimo o nulo, limitando8e a reali&ar funciona• 

que ae la indiquen •in aspirar al pr09ra90 pereonal y de au 

compania, provocando qua el atraso del no9ocio ea vea 

afectado por asa actitud que tenemos por caractariatica la 

mayoria do loe Haxicanoo. E• funcion da qui•n•• como lideroa 

deoeen el progreso da ou negocio, el uliminar este 

ponsAmionto otorgando un ambiente de 9uperacion en el que •• 

veAn recompensadas lae acc ionoo que lo• empleados desaouoo de 

pt"ogreoar, tanto pet"aona.l como organir.acionalmente, 

provocando el continuo avance de perfeccicn del proC&80 en 

cueotion, logrando entonces niveles de calidad excepcionale8 

que tiendan a eituar al negocio como uno de Claea Mundial. 

Loe mayct"ia da loo pc-oductoe qua se fabrican en nueatro 

paia 8e llegan & caracterizar por aatiefacer muy di•tintaa 

nivelen de calidad, siendo dificil al afirmar que aon de 

Clase Mundial. 

La tendencia era el realizar bien•• o 94rvicio8 

enfocados hacia. ol factor precio, mermando en la calidad de 

loo mismoo pero siendo preferido& por razones econcmicaa de 

loo c:oneumidoree. Siempt"e han ox18tido bienea fabricado• 

por el proveedor original y otros de aragunda y haata tercara 

mano que llegan a ser aeleccionadoa por al precio y por el 

nivel de aatiafaccion que requiere el consumidor en 888 

pracio que ea el minimo absoluto e indiapanaable. 
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Eato tiende a cambiar, con la• expectativa• futura• del 

comercio internacional loa precioa de loa origlnale• tandaran 

e•tabilizarce, dejando un margan mas reducido para loa 

articuloa de segunda 'i tercera clase. En esta a1tuacion al 

consumidor comenzara a pre!erlr loa de primera por estar 

respaldados por caracteriaticae quo aaeguran la aatiataccion 

en el deeempeno de esos bienes y por consecuencia la 

oatlsfacclon del coneumldor. 

Por modio do oota filooofia podemoa llegar a esta mota, 

producir articules eflclentemonto con nlv13lae de calidad 

optimo• aae9urando una aatiafacclon plena a loa coneum1doraa 

que los requieran. otra ventaja esta enfocada hacia la mejora 

que el negocio promuevo y exige, pues de lo contr.s.rio aa vara 

excluido del mercado. 

Mediante metodos aepecif1coa que limitan y eliroinan 

erroros en la fabricacion / preoto.cion da bienes y aervicioa, 

las companiao podran situarse en luqsroa competitivos dentro 

del ambito induetrlal mundi11l, ee 11qui donde el Justo a 

Tiempo promueve eu Filosofla basada en la eliminacion del 

deoperdlcio y compromiso del empleado, teniendo como meta el 

opt1mi:.ar la.e instalaciones y loe recursos con qua cuanta 

para obtener producto terminado do muy alto nivel de calidad 

y eficientemente elaborado, med1ant• el cual pueda competir 

tanto nacional como internacionalmente, logrando colocarse 

como una empresa de Clase Mundial por medio de una 

Manufactura de Excelencia. 
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2.1 DHPUDICIO 

La FUoaotla Juato a TiBll'lpo ti•n• au baae •n la 

elir11lnacion del dHperdicio en cualquier actividad 

relacionada con al proceao, •iendo 1u meta •l 109rar 

producir con caro deaperdicio. Para 109rar producir de ••t• 

manera y d•••rrollar y mejorar la calidad, entrega y coato, 

debomo• aprender a producir economicament• uno meno• a la 

A continuacion ae pru•enta un diagrama de flujo que 

facilita el entendlml11nto de la meta del Justo a Tiampo1 

COMIENZO 

29 

CAMBIAR .KJ ... PROCESO 

• TAHBIEN: 

LOTE , CERO 

DEFECTOS > CERO 

SE AGIUCA VALOR ? 



En aat• Hquama •• ccrnianza por el inventario, 

analizando •i este e• mayor a caro, pero para llegar a ello 

debemo• tener por se9uro que nueatro proceso ea 

accnornicamente el correcto puea puede haber ocaaiona• en que 

el inventario puoda lograrae muy pequeno pero •• muy caro •1 

mantenerlo en eaa magnitud. Aqui debemos obtener el punto 

economice en quo el invlintario a• mantenga an el minimo nivel 

al igual que el costo del proceao. Eato puada ear loqrado por 

modio da la eliminacion de doaperdicioa y de problem&a que 

llevan a desarrollar una actividad viciada dentro da nueatro 

plao do manufactura. Para llegar a alcanzar eata meta podemoa 

hacer uso de los conceptee que mediante la filoaof ia del 

Justo a Tiempo podemos aplicar. Eetoa l concepto• aon1 

... FLUJO. 

- CALIDAD. 

- COMPROMISO DEL EMPLEADO. 

Como definiclon do desperdicio pcdemoe citar1 

" Todo aquel lo que oobropaae el minlmo necesario de recuraoa 

ya oean m.1terialoa, maquinae y tuerza laboral para a9reqa.r 

valer a nuestro producto." 

Al referirnos al minimo noce•ario de 

indicamoe1 

- Un proveedor oi eete tiene la suficiente capacidad para 

••tia facer todas nuestras necesidadae. 

- No utilizar gente, equipo o espacio para retrabajo. 

- No utilizar tiempos de preparacion excesivou. 
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- Eliminar al personal qua realiza trabajo• qua no agragan 

valor. 

- Inventarios de aeguridAd minimoa o d ss posible nulos. 

Al mencionar ol termino • agregar valor • me refiero a 

toda aquella actividad que modifique la estructura de nuestro 

producto, dentro de las actividados que puoden agregar valor 

encontramos el cortar, pintar, pulir, empacar, etc •• como 

a_ctividadea qu,;r no agregan valor tanemos1 mover, almacenar, 

inspeccionar, etc •• 

Todas las actividades quo no modifican la eatructura da 

nueatro producto agregan costos, no valor, y •on considerada• 

como actividades de desperdicio que deben ser eliminada•. 

Ea esi como podemos afirmar que el Justo a Tiempo pueda 

ser aplicado a empresas no manufacturera.e o en araaa de 

apoyo, pues ayuda a eliminar cualquier actividad o proceso 

que no eea indispensable para agregaC" valor a nuestro 

pC"oducto o ocrvicio. 

El Justo a tiempo no solo sirvo para eliminar paaoa u 

oporacione• que no agreguen valor, debemos de buacar la 

manera de convertir a un mayor porcentaje laa operaciones que 

lo agreguen, ast ol Juoto a Tiempo noa ayudara a utilizar unA 

mayor cantidad de tiempo en actividades que agreguen valor y 

eliminar cualquier operacion que no lo haga. 
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Deapua• de establecer ••to• concepto• analizaromoa 

detalladamente laa teenicaa orientadaa al tlujo, que en e11te 

capitulo •erani 

l.- Carga uniforme de planta. 

2.- Ti81llpo• rninimoa da preparacton. 

3.- Operacionoa traslapadas. 

dejando para al ai9uiante capitulo la• tacnicaa de U9ado de 

operactone• ( pull ayatamt1 ) • 

2. lJ.cARQA tnUFORMS DE PLAHTA 

Como primor componente de las tecnicae de flujo tenemos 

la carga uniforma de planta, enfocada directa.mento hacia al 

balance. 

Para determinar el balance, 11• introducen 2 concoptoa1 

a} TIEMPO CICLO 

b) NIVEL DE CARCA 

l.l.1.1 ~IBHPO CICLO 

Para nueatroa finea, el tiempo ciclo eata relacionado 

dirttctamente con la taaa do produccion, y eignifica la taca 

de requerimentoa que eatara medida por la taaa da vantaa. 
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LA mayor da h.a vacas, laa ampraaaa producen lo qua 

ellos llaman requerimentoa, que ea al producir lo nacaaario y 

un poco mas para prevenir cualquier tluctuacion en el mercado 

o en au capacidad, Ea to es un error, puea aatan produciendo a 

la capa e id ad de la maquinaria y aun ea prote9an con 

inventarios. En caao de una !luctuacion ne9ativa, la solucion 

radica en apagar la maquina por un tiempo determinado. 

Al rof'at'irnoa al tiempo ciclo nos centramos en afirmar 

que la produccion NO debe aer igual a la habilidad da 

producir, debiendo a~r el producir aagun laa naceaidadea qua 

se presenten. Asi pat'a implementar el tiempo ciclo, 

comenz.aramoe con la ultima operacion qua son las naceaidades 

do loa coneumidoroo, determinando que realizar para 

aatiefacer estos requerimentoa, deapues analiz.aremoa l.s 

oporacion anterior y a.si euceslvam.enta, determinando la taea 

de produccion para cada una do laa operaciones para loqrar 

la aal ida que el mercado necesita. Al hacer eato, 109raremoa 

que se produzca suavemente toda ciintidad que aea noceearia 

para el siguiente paso del proceflo, 

Por lo general las empresas manutacturorae realizan 

exactamente lo contrario, partiendo de la baae de cuanto 

puedo producir y de ahl en adelante determinan el reato del 

procedimiento. 
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NECESIDADES DBL TUARIO 1 CLil!ll'rB 1 

NECESIDADES DBL "TCllDO 1 CONSUltIDOR } 

NECESIDADES DE: LA EXPRESA PAR.A SA'l'I:JFACER AL lfERCADO 

1 
TASA DE REOUERilfEHTOS DE EL CILTIHO PASO DEL PROCESO 

1 
TASA DE REQUERIHENTOS DE LOS PASOS INTERlfEDIOS 

1 
TASA DB REQUERIHE:HTOS DEL PIUlfER PASO 

1 
COHPRAS 

Por medio de este diagrama ae llegan a determinar lo• 

tiempos ciclo para cada paso del proceso, loqrando una 

produccion suave y completamente acorde a las neceaidadea del 

cliente o usuario. 

En la Induotria Haxlcana, encontramos procedl.miantoa que 

no aon del todo aaludablen, como podria aer el que la 

compania oblic¡ue a procesar cada operacion lo m&a rapido 

posible, produciendo en lotea economlcoa muy grandea, 

guardando inventar loa de segur ldad y prote'iJiDndoH con 

tiompoa de entrega muy amplios. 

E ato solo logra inof iclentar cada vez: ma• un procaao, 

haciendo que laa ultimas operaciones no aiqan una 

programacion adecuada y laa primeraa operen en daacontrol. 
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Lo que el Jueto a TLompo intenta realizar ea el tomar 

lo• raquerimentoa de un periodo aapoeifico de tiempo e por lo 

general un mea ) , hacer 1011 analiaia de raquerimentoa para 

ese periodo, dividir las cantidades • producir en el numero 

de dia11 de trabajo da ose periodo, dat•rminando la produccion 

promedio que debe mantenerae dia a dia, ( idealmente deben 

oer igua.loo ) , deoglooando loa roquerimentoa de cada paso 

d~l proceso, para lograr una produccion completamente 

programada sin aobrantee ni faltantae quo tiene como fin el 

satisfacer las necesidades del cliente/consumidor. 

Si aplicAmos el concepto de tiempo ciclo, las 

operaciones oe llevaran a cabo con una coordinacion mayor, 

aeegurandonoe que loe requer imentoe del piso de an1:1amble sean 

loe optimoe, llegando a planearlos con extrema exactitud a lo 

largo de todo el proceso. 

Todo esto conlleva a establecer una forma uniforme de 

carga para todos loe procesos, tanto da diatribucion, 

manufactura o compras, loa cuales eabran exactamente lo• 

requerimentoe para el periodo de tlempo predeterminado. 

Una vez obtenida la carga de trabajo, debemos eotablecar 

la cantidad necesaria do pereona11 que debemoa tonar para 

realizarla, eota cantidad parte del standard da produccion de 

labor directa aplicada a cada unidad producida, calculando 

para loa lotea de producclon aegun nuestro tiempo ciclo. 
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Da e•ta forma, datermlnamo• el numero da c¡•nte 

neceaaria, laa unidades a producir, lo• tiempo• d• 

produc:c:ion, al numero de cambio& nac:aaario• y en general laa 

necaaidadoa totalea de nueatroa departanientoa. 

A c:ontinuac:ion al c:onc:apto de nivela• de carga, qua 

ayuda a determinar la frecuonc:ia de produccion da cada 

producto; 

l • 1 • 1. 2 NIVELES DE CARGA 

si on una dnterminada empresa ao requirieran da 

distintos modelos de un determinado producto segun el 

consumidor, ta manufactura tradicional correrla todos loa 

modelos de un tipo, luc90 todoo loo modeles del otro y asi 

nuceaivamonte haata terminar. Esto no reeulve loe 

requorimentoa dla por dh o de periodo de consumo en periodo 

da conoumo, aolo resuelve la cantidad de vec:ae qua ae 

necesita preparar la linea para producir cierto mod•lo en 

eapecial. 

Aai tambien oe producen los modelos a una velocidad 

mayor a la que ae neceaitan, lo cual tampoco va con Juato a 

Tiempo, pues en un periodo corto de tiempo se producen todoa 

loa modelos necesario• para un periodo largo de timnpo. 

Esto introduce el concepto de niveles da carga qua aa 

enfoca al producto. 
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El tiempo cielo hace qua al equipo corra a la velocidad 

correcta, la cantidad de necesidad del conaumidor. El nivel 

de carga hace que lo• producto• •ean producido• a la 

frecuencia adecuada, la variedad de neceaidad d•l conaumidor. 

El principio da nivol do carga establece que loa 

productos doben ser producidos con la frecuencia que al 

consumidor requiere, en un extremo al un producto ea 

necesario cada dia, debe sor producido en teoria cada dia. 

Eoto reproaenta una gran diferencia con la forma 

tradicional de manufactura. 

La meta os producir lotos mao pequenoo, Para ello 

debemos llevar a cabo mas preparaciones de las maquinas para 

poder con·er loa distintos productoa, Esto sin incurrir en 

cootoe adiciona.lea o on perdida de capacidad de produccion. 

El modo practico de pasar de un cambio mensual en la 

maquinaria a varios cambios semanales es aprendiendo a 

reducii:- el tiempo de prepara.cien individual de cada maquina, 

luego eote tiemp:i ganado !le reinvierte en los multiplea 

cambios que en tt:ndran que realiz.ar en periodoe maa cortoa. 

Para lograr eoto debomoa tener en cuenta que ai y •olo 

si logramos reducir el tiempo de preparacion a la mitad, 

pod1·e1noo entonces realizar el doble de cambios en nueatro 

periodo do tiempo. Si el numero de cambioo son duplicadoa, 

nuestros lotee son reducidos a la mitad y al nuceoivamente 
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duplicamo• nuaatro nu.mero de cambio•, nu••tro• lotea •• 

vuelven un 75 ' maa pequano• que loa original••· 

Ea muy importante recalcar quo el tiempo total utilizado 

en cambioa en el periodo de tiempo, permanece CONSTANTE, al 

igual que el tiempo de utUiucion del equipo, y por anda la• 

piezas realizadas por porlodo pormanecon igual aolo que oa 

haran corridas mas pequenaa on lapsoa de tiompo mao pequenos. 

Tambien la carga da trabajo para el operador permanece 

igual, lo miomo con el personal encargado de cambiar la 

linea, y ahora on el tiempo en que tardaban en hacer un 

cambio podran hacer var loa mas. 

2.1.1.2.1 B~P'ICIOS DB llIVELES DE CARDA 

El beneficio maa important9 de loa lotes cada vez maa 

pequenoa es qua al trabajo en piso ae balancea de nivel en 

nivel aai como el flujo, y qracias a las ventajas da amboa, 

cada pieza ee produce a conciencia y con mejores resultados. 

Tambien otra ventaja importante eo que la produccion aa 

hace mao predecible, teniendo plano~do cada movlmianto a 

realizar. 

Existen S benellcioa aic¡niflcantea; 

1.- Incrementar la poaibilidad de meccla de produccion. 

2.- Reducir inventarloa. 

J.- Raduccion da tiempo• de pr•paracion. 

4.- Hajoraa on calidad. 

s. - Aprendizaje en curva• da mejora. 
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A continuacion ae explica cada una de eata• v•ntajasr 

1.- Al incromantar la poaibilldad da mezcla d• produccion, 

podomoa tener una capa e id ad de reapueata para requer imentoe 

del consumidor mucho maa ef !caz y raplda. 

El rcprogramar un cambio parll diominuir la cantidad en 

un pedido, si lo trabajaramoe tradicionalmente c:on loteo 

aconomicamente grandao, nos traerla consecuencLae on 

aobrantea do materia prima, tiempo ocioso, etc •• Si 

neceeitaramos incrementarlo tendriamoe que reprogiramarlo 

hasta que ene producto vuelva a correrse en nuestro plan de 

produccion del periodo en cuostlon. En este caso, las 

corridao pucdrm ser raprogr.l.madas con aoncillez puea como aon 

poquenas y astan disonadas para cubrir demandas fluctuantes 

por periodos cor-toe, podemoo reproqramarlaa para llaqar a 

aatiefacar- las neconldadeo de nuestro consumidor Din mayor 

problemd. 

2.- La cantidad de inventarlo en proceao esta directamente 

relacionada con loo tamanoo de loo lotee. A cada reduccion 

del tamano del lote, ee reduce el inventario de la materia 

prima en proceoo en igual forma. Ael tambien el inventarlo de 

producto terminado ea reducido notablemente. Las empreaae: 

tradicionalistas permanecen con inventarios da aequridad que 

loa proteqen de las fluctuaciones en el marcado y por 

consecuencia en loa requerlmentoa da producclon. Si la 

cantidad de tiempo entre laa corridas de produccion se reduce 
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conaiderablomente, la podbllidad de cambio en requerimento• 

tambien ao roduce en una cantidad importante. 

J.- Tiempo• do entreqa ma• cortoa1 cuando loa tiempo• de 

preparaclon y loa ta.mano• de loa lotea aon diaminuidoa, loa 

tiempoa de entrega. disminuyen tambien. Loa tiempo• da 

entregan no astan determi11ados solo por la cantidad do tiempo 

que ae necesita para producir el bien desde la primera haata 

la ultima opartaclon, tamblan influya la frecuencia con qua 

aatoa aon producldoa. Si oon producidos en bases inenaualea, 

aaran entroqadoa en funcion de meses, si son producidos 

semanalmente, ooran entregados en funclon de semanas y si son 

producido& diarlsmente, eeran entregados en funcion de diaa. 

4.- Mojeras en calidad. Estas reaultan muy importantes pues 

mlantrae maa rapida sea la prcparacion mejor planeada esta y 

puede aer repetida con mayor frecuencia, habiendo mucha mas 

consistencia del producto entre lote y lote. Las producciones 

aon mucho mas auavea y aencillaa durante aetas corridaa 

cortas y la calidad ea mejor y muy predecible, asi tambien al 

reducir loa ta.manos de loa lotos se reduce el costo potencial 

del retrabajo o del material de desecho (scrap) como 

resultado de un defecto, el cual no os detectado haata que al 

lote completo ha aldo producido. 

Si un lote ae reduce en tamano a la mitad, el 1>9li9ro 

potencial de incurrir en el error aa recortado a la mitad y 

aai sucesivamente con loa tamanoa maa pequeno•, re•ulta menor 

la posibilidad de provocar errorea. 
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s.- Aprendizaje en la• curvaa da mejora1 cada vec que una 

compania 11a proyecta a producir dia con dia, la nat.urale&a de 

las curvaa de mejora cambia, &1. un producto ae corre trea 

diaa al mea, el obrero aprende sobro eaa corrida durante trea 

diae al meu en cambio si lo corra cada cuatro diaa, 

permanece en su monte el aprendizaje y la aplicacion continua 

de aua conocimiento11. 

Al producir cada voz mas lrecuontementa, ae llei¡¡a a un 

ritmo de produccion muy distinto al tradicional, que resulta 

menos monotono y con muchas menos poeibilidadea de llegar a 

caer en el error o en el accidenta, puaa mantiene la monta 

aqil y despierta, de esta manora ol individuo puede 

permanecer lltento para continuar su labor, provocando aai un 

aprendizaje diario y una aplicacion do 11u11 conocimientos 

tambien diaria. 

Loe doa conceptos de carga uniforme do planta1 

- Realizar corridas aequn la tasa necesaria 

- Producir eogun la frecuencia nl!ceearia 

son conceptee r.1.dicalou dontro del Justo a Tiempo y son parte 

banica para oetablecer el balance de nivel en nivel, la 

eincronizacion y el flujo a traveo de loe proc::eeoa que son 

criticoe por su dificultad para eliminar el desperdicio 

existente. 
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2 .1. 2 TIEMPOS DB P'RSPAllCIOlf 

Al referirnos a tiempoa da prMparacion, no• onfoC&mell al 

cambio que oe requiere on cada maquina para quo aeta puada 

aer utilizada para realizar un proceso o un tamano diatinto 

al que vonia produci1mdo. 

Para l°']rar correr un mayor numero da producto• un ltl4yor 

numero de veces, debemos minimizar nuoatro• tiarnpoa de 

preparacion para cada maquina a utilizar, eato ea uno de loe 

grandes requeri.Jr,entoa del Justo a Tiompo, indispensable para 

roalizar otras actividadea. 

Ea pertinente aclarar que el minimizar loe ti~poa de 

proparacion ea aplicable a cualquier maquina y h. puede 

realizar personal aun inexperto en la funcion. 

Para justificar loa cambios en la roduccion de loa 

tiempos do preparacion, ee numeran loa siguientes 4 factores: 

i.- El objetivo ea disminuir y eimpliticar el tier:ipo de 

preparacion, no eliminarlo, ni evitarlo. La meta ea el hacer 

mao Hencillo el acto de preparar la maquina. 

2.- La medida de ir:iportancia del tiempo de preparacion ea 

baaica, entocandonoe al tiempo muerto de la maquina primero y 

al costo en segundo lugar. El costo ea importante poro el 

toco primario a atender debe •er el tiempo perdido do la 

maquina. 
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3.- La dofinicLon de tiempo de preparac1on •• muy eatdcta 

pues implica el ti.ampo qua toma en ir d• un producto bueno a 

otro producto bueno. Empieza a. contar el tiempo da9da qua 

sale el ultimo producto aceptable huta quo eale al primer 

produeto aceptable de la nueva 'J di•tinta corrida. La 

reduecion eiqnitlcativa en el tiempo de prepar.1.clon es uno da 

loa grandes requerimentoo dal JuGto a Tlempo, necooario para 

limpiar el camino a otra.e activJ.dadoo del Juoto a Tiempo como 

la ni.velacion de cer9a, l.a.a oparaciones traelapadaa o hasta 

calidad en el rniomo lugat". 

Dentro del tiempo de preparacion oe incluyen limpieza, 

ajuate, cord.das correctas, inopecclon A la. primera pieza y 

obtoncion da la velocidad de la cordda standard. 

4.~ El objetivo a lograr ea ol obtener cuando menoa el 75 t 

de rec:lucci.on en una base déo bajo o nulo eoato. La r•duccion 

en el tiempo de pr:eparaclon no implica 1:ecorta.r el numero de 

pcraonaa. que lo real izan. Cloro oota que ai una compania 

inp! •"!rr.ent.,\ el Justo a Tiempo como modlda de eobrevivencla, 

oh ... l:ir.:cr.Lc deben reducir el numero do peracnae, pero a.un e.ai 

deben FJl loCI e11tar de acuerdo en que al reducir el tiempo de 

preparac i.on no eata obligado a reducir el numero de ampleadoa 

que lo reali.z.an. Una regla que debemos aeeptar e• el qua el 

reducir el tiempo do preparacion no noa deber.a forz.oaamento 

incrementar la produeclon un 90 \ de las vec••· El otro 10 \ 

os cuando la compan1a aeta decidida a retirarse del negocio, 
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porque aai ai puede buac•r el increr:oentar un poco au 

produccion a1 ea roquarida por loa conaumidorea. 

Si una campa.ni• no esta dejando el n99ocio, entonces ao 

encuentra produciendo suficiente, quiza no tan rapido como 

quiaiora o tan eficiente o con la calidad necesaria, paro por 

el momento ea auficiente, pueo al qaniunoa una hora en reducir 

el tiempo do preparacion y la aprovechan pb.ra producir maa, 

eata produccion oc ira a inventario, que ea lo prl.mero que ae 

daaoa reducir. 

La razon de la reduccion de loe tiempos de preparacion 

ea al poder reinvertir eao tiempo on maa cambio• y por 

conaecuencia diamlnuir loa ta.mano• da loa lotea. !:ato nos 

llevara o producir aequn laa necoaidadea del conaumidor a la 

frecuencia optima, realizando una prcduccion mas auave, 

balanceada, sincronizada y con el !lujo necesario para 

eliminar actividades de desperdicio, 

La raduccion de ta.manca do lote debe sor hecha sin 

incurrir en costea de preparacion adicionales a loa que la 

compa.nia ya tiene, como no tener la maquina parada tiempo 

adicional para prepararlas, no tener costea adicionalaa por 

materiales de d8Bperdicio ( acrap ) y no tener e maa 

empleados ded.icadoe a la preparacion de inaquinaa para llagar 

a hacer un cambio determinado. 

44 



Durante la preparacion de una maquina, la mayor 

cantidad de tiempo no tlana relaclon con la .a.quina an •i, 

radica en la or9anizacion, el no encontrar al encar9ado do 

realizar ol cambio, laa harramhmta• fuera dr. au lugar o 

oapera a que el equipo de trabajo ae reuna. Por lo general 

todo este tiempo ae encuentra relacionado con la mala 

realizacion de la.a actividadao desde la primera vez, como 

ejemplo oo ol C'olocar la herramienta en au lugar, afilandola 

o ajustandola. 

Existo una tendencia ingenieril a reducir loa tiempos da 

preparaoion mediante implementaciones de descubrimientos como 

tarimao hidr4ulica11, olatemae infrarojoa o aoporteo 

noumaticoe, todo eoto va on contra de la regla da bajo o nulo 

costo. 

Nueatra meta ea el organi:r.ar la coreografia de loa 

metodoe, arreglar u inventar procedimiento a o herramientas 

qua simplifiquen el proceso de preparaciun aai cerno la 

orqanizacion doode loa niveleo superiores hasta la parte 

operativa del departamento. 

Estao son algunas de laa razones por laa cualea laa 

aproximaciones 100 \ inr¡enierl.lea no airven, lo mejor •• 

lograr una combinacion natural qua pueda •olucionar 

efectivamente nuoatroa problemaa. 
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2 .1. 2. t PASOS BASICOS PARA LA REDUCCIOK DI LOS Tl!KPOS DB 

PREPARACION 

Existen 7 pasoa basicos para la reduccion da loa tiempos 

de preparacloni 

J. - Gerencia debe estar completamente de acuerdo en lae 

reglas da la reduccion, ea conveniente el ponerlas por 

escrito y de preferencia con firmaa. 

2. - Debe eor oecogido un cambio en detcarminada maquina tanto 

en termines de maquinaria como en termino& del cambio 

para trabajar en el. 

3, - Deben ser escogidos loe miembros dol equipo y el lider 

del mlemo. 

4.- El equipo debe ser capacitado y entrenado. 

s.- El cambio actual en la proparaclon debe ser grabado an 

video. 

6.- La cinta debe ser 11.nall%:sda muy detalladamente por el 

equipo. 

7. - Lao idea e de como hacer el cambio mas rapido por lo 

general surgen durante el analieie de la cinta. 

Ea baeico que la gerencia ea encuentre de acuerdo 

todos nuestros procedimientos y areaa de influencia, al no 

logramos que aei eea no puede eer exitoso nuestro programa 

para reducir loa tiempos de preparac:lon de las maquinas • 
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Al eacoqar al equipo al cual se analizara y a• mejorara 

al cambio, debomoa tener proeont•e do• raquerimento•1 

a) Que haya beneficio obvio para la compania al reducir el 

tiempo da praparacion en esa equipo en particular, debamon 

escoger un c4ntbio que sea complicado, ya que usualmsnta eetoe 

cambice incluyen operacionea qua se realizan a cM'lbioe 

aencllloe. 

b) Escoger al mejor peraonal posible, aiendo loa mejoro• 

capacita deo para loa cambios a realizar, da mente abierta, 

respatadau y con amplios conocimientos de ase y otros 

departamentos, 

Al seleccionar loo miembros del equipo y su llder 

debemon considorar BU antigucdad, poaicion y ante todo 

conocimlentoe del proceso, 

El objetivo de la cinta de video ea al analiur 

detalladamente cada una de la.o actividadeo que se realizan 

durante la proparacion, verificar que su orden sea el 

corC'ect.o, si es erronao modificarlo, asi como proponer ideas 

que dieminuyan el tiempo da preparacion. 

En este procedimiento radica una de laa grandes 

posibilidades para reducir loe lotee notablemente, lo cual 

nos llevara a ser mas flexibles y con mayor capacidad de 

reepuoata a lao !luctuacionea del mercado. 
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A continuacion •a introduc• el concepto da operacion•• 

tra•lapadaa, caracteri•tic• ••encial del Juato a Tiempo. 

2. l. J OPUACIOllES TRASLAPADAS 

El termino tecnologia do grupo ea utilizado cuando 

piensa comunmente en el lay-out !laico y la localhacion da 

maquinaria en una planta manufacturera. Este ea un termino 

eofieticado que proviene principalmente do la induatria 

europea, y ae centra en codificacion eopecial y unica de 

•oftware de computadora.a capacea do •ortaar mila• da partea 

diferentea aai COll'IO componentes eapecificoe para realizar 

familias o grupos do productos logicos eequn la ordenacion 

dada por la maquina. 

Para el Justo a Tiempo, la tecnologia de grupo ea mucho 

menoe complicada. Para un arreglo fisico y para un lay out 

determinado cambia al termino por ol de operaciones 

traalapadaa y celulaa de trabajo ( celulaa de maquina• ) • 

Tradicionalmente se orqanizan lae facilidades para 

manufactura por especialidades en cada departamento, donde 

cada departamento se especializa unicamenta en la realiz.acion 

de un tipo de trabajo o mediante un tipo determinado de 

tacnol09ia. Todaa las maquina• que realizan una oparacion 

determinada ee encuentran ubicada• juntae, aei exi•ten 

mini.departamentos oapeciaUzado• en solo una operacion, 

caracteri.atica no aolo on la induatria motalmacanica, sino 

tambion en la electronica, farmaceutica, textil o 

ali:Dentlcla. 
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Cuando una compania se encuentra dividida y ordenada por 

funciones en cada departamento, termina produciendo por 

lotas. l.11 primera operacion ea haee por loteo, deapuea al 

lote completo ( hasta que ha aido terminado ) pasa a la 

aegunda operacion y aei sueosivamonte ha•t• terminar al 

proceso. 

Justo a Tiempo buoca exactamento lo contrario, 

Primero y con mayor importancia, Justo a Tiempo pretende 

que las facUidadee y organizacion del lay-out da una planta 

se encuentren por producto y no por oporacion. El equipo debe 

estar dedicado o semidedicado a una familia do productos en 

al orden en que las oporaclones se deban de realizar, aei 

encontraremos una maquina quo realiza la operacion A junto a 

una que realiza la oporacion e, llegando a un traslape da 

operaciones en nuestro proceoo, esto se lleva a cabo dentro 

de todas y ea.da una de nuestras celulas de trabajo, 

Una cuestion muy frecucr,to en las celulas de trabajo del 

Justo a Tlempo es el al instalar celulas do tro.bajo, se 

necesitan maquinas 100 \ dedicadas a esa celula. En teoria la 

reapueata ee que una maquina en una celula da trabajo debe 

estar dedicada a eea celula unicamente. Pero en la realidad 

hay maneras de evitar el comprar o mantener una maquina para 

eada celula de trabajo, una de aetas ea el eemldedicar el 

equipo disponible a una celula determinada, esto implica el 

colocar una maquina como celula de trabajo aolo una. parte da 
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la produccion y durante otra parte determinada puada ••r 

programada cerno si. no estuviera en la celula an la que 

fi•icamanta ae localir.a. 

Otra manera do mantener la flexibilidad dal aquipo a• al 

crear colulao de trabajo tamporale• an la• cualea la 

maquinftria se posiciona en determinada aroa o do determinada 

manera para un roquerimonto oopecl.fl.co o temporal, deapuea 

mueve una ve:t qua loe requarimentoa fueron ••tiefachoa. 

Eata ao9unda opcion aolo ea poaible cuando el equipo en 

cueotion ea relativamente pequono y facil de relccalizar. 

cuando el equipo con que ae cuenta no ea auficianto para 

colocar uno en cada celula de trab!ljo, podemoa utilizar otra 

tecnica de Justo a Tiempo llamada li9ado da operacicnea o 

pull syatema, lo que representa a una maquina trabajando para 

2 o 3 celulae de trabajo. !eta sistema ea analizara maa 

adelanta. 

2,.1,J.1 CBLULU DB TRABAJO DB .JUSTO A '!UEKPO. 

Juato a Tiempo ti.ene limitaciones muy aatrictaa en 

cuanto al termino y uao de celulaa da trabajo. CJtiaten 2 

pruabae para verificar que realmente la organil:•cion •• 

encuentre como colulaa de trabajo o calulaa de maquinas de 

trabajo. 

La primera prueba ea verificando qua el producto fluya 

de uno en uno, qua aalga un producto ••IJUido de otro 
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completamente terminado, no toniendo lotea intermedio& entre 

cada proceso. 

Al realizar un proceeo do oota manera, obtenemoa lo qua 

llamamoa operaciones traelapadaa, pues tan pronto aale al 

producto de una oporacion, ya 110 encuentra entrando a la 

oi9uionte, este flujo permite que el lote de produceion aea 

de una pie:ca, 

La eegundo prueba 011 ol que la celula de maquinas tenqa 

la flexibilidad de eor operada a diferentaa neeeeidadea del 

consumidor, esto ee produccicnee variables (taoa de salida 

variable) con distintas cantidades da personal trabajando en 

la eolula da maquinae. Ea aqul donde la operacion 

tradicional tiene una gran diferencia, pues la tasa do ealida 

por lo general ee la maxima cantidad posible de produccion 

que el equipo o maquinas puedan dar. 

Ea necesario para el Jueto a Tiempo que laa celulaa de 

maquinaria o do trabajo oean ajustables y puedan producir la 

tasa requerida de cualquier operacion que el coneumidor 

requiere, siendo el consumidor el quo determine eota taaa de 

salida. 

Cuando nea roferimoa a una celula do trabajo con varias 

maquinas con operacionoa distintas ee debe penear en colocar 

para oaa celula de trabajo aolo la cantidad da personal 

naceaaria para aatlefacer lae demandao de nueetro 
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cliente/conawddor. A.qui Ji.aato • Ti•po propone •1 a.pl•ar • 

un 01>9r•dor ~ra i;u• aan•j• varia• .. qulnu, con •1 fin de 

darle una ••peclal atencion • cada pleaa, ••rificando la 

calidad durante todo el proc•ao • iner-.ntando el nivel d• 

atanclon del peraonal t1n cue•tlon. 

2 •l. l. 2 UN OPERADOR, WLTIPLEI laQVllf'A8. 

Eato no auana muy dlatinto a lo acoatwnbrado 

tradicionalmente, 8xlaten, en toda• laa lndunriil• companiaa 

que tienen 11 una peraona encarqada d• varia• maquinaa, aato 

tambian por lo 9enaral preaenta a un operador manejando una o 

maa m.aquinaa que producen una o maa plaza• diatintaa. 

Para laa calulaa de producclon da Ju11to a Tl.npo, 

operador deba manejar doa, tr••, cuatro o maa maqulnao 

dlt•rente11, todaa deaarrollando operaclonaa en la mlama parta 

o componente, moviandola da operaclon en oparacion r:on una 

frecuencia de una parta por vez.. 

La caracteriatica eapecia.l deba ••r que la mayor 

cantidad lae operaclonaa aean continuaa para podar dar una 

atancion uniforme A cada pit1.r.a. 

2 .1 , J , l OPIJW>Oll D ilOVINIEJr.l'O 

Al refer!rno• a un operador manejando y controlando 

varl•• maquina• debemo• tener •n cuanta que dicho oper•dor •• 

•ncontr•r• •n movimi•nto, no •entado •n un eolo lugar. 
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X•to rapr•Mnta •arla• .anta:J•• tanto para la C09P&ft1• 

como para el operador •1_,, entre •11•• •ncontr..a11 loe 

benetlclo• tldco• y •nh.l•• qu• el ••t&r alerta pro.oca. 

E• muy camun •l encontrar a operador•• ••nt•do• en la 

manufactura tradlcionalhta, lt..itado• •n alcance y •n el 

trabajo realizado. 

La practica ha damoatrado que ei •1 operador - puede 

rt19v•r, dando 1 o 2 paeo•, •• ancu•ntra. ... alerta da lo 

norina.l, pue• como debo controlar •u• _,.,.iml•nto. 

tre•laclonal•• y rotacional•• a la ••& que controlar varia• 

m11quin••• no •• mecaniE• ni •u pen• .. lanto nl h .owlaiento y 

tampoco acarr•• probl-•• fl•lco• por a.anten.r una po•tura 

determinada d..arant• un parlodo l•t"9o CS. tl.-po. 

Aai tambien •i •l operador a• encu•ntra •n la neca•ldad 

d• dar algunoo pa11oe, •U alcance •• multiplica y ca.o •l 

mover•• y alc,.nEar oon •lmultanaoa la• 9anancla• e:t. 

flexibilidad no provocan pr9t'didae de t18IQIPO. 

Otro d• loa banetlcio• que acarrea ea la dl-.Lnuclon deL 

p.nonal dedicado a openciono• unic••. Tradiclona1-nte H 

la paqa a un trabajador para llenar un contSMdor con partes, 

a otro p.ara que laa l'll\lava empujandola• o con .antac:argu, 

otro maa para que l•• de•cari¡uct y otro ¡>Ar& qua raall•• la 

o,poracic:in "n la• pi•za•, todo •sto eoeo conucuancia de la 

produc:cion por lotea. 

In h.a cel uh• de trabajo de Ju•to a Tiempo,, •1 operador 
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toma el material del contenedor qua ocupan laa pleua. lo 

proceaa en la primara operacion en la primera maquina, lo 

aaca y lo pouiciona en la ae9unda maquina realizando l& 

re11pectiva operacion, y aai auceaiv&rnante, Para allo no 

existen J o 4 per•onaa llenando, vaciando y inoviendo 

material, ello lo realiza pieza por plaza un 11010 operador. 

Otro beneficio adicional y gratuito aa el que cada 

operacion constituye en un 100 \ una lr.speccion del trabajo 

realh:ado en la operaclon anterior, eliminando aal la 

necesidad de pagar a alguien para qua lleve a cabo aeta 

inopocclon de calu.iad, 

A continuacion analizare otras tecnicaa que soportan al 

Justo a Tlemp10, y ain laa cual•a no a1tria poaibla un axlto 

general en ou implantacion. 

Las tecnicaa en cueation aon1 

-LAk' OUT EN U 

-FLEXIBILIDAD 

-HANTENIHIEHTO (estructura y Hloaof'ia) 

2.2 LAY OUT EH U 

Como se menciono anteriormente, una da laa clavaa para 

la lmplementaeion dol tiempo ciclo ea 111. facilidad para aer 

flexibles en la cantldAd da oporarioa. 

Existen 2 factorea clava para loqrar eato, uno ea la 

flexibilidad de la fuerza do trabajo y al otro ea la 
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tledbilidad de un buen lay~ut. 

La magia (por ali denominarla} d• lo• lay-out• •n U no 

radica almplemente en la form& de ellos, loa operadora• eutan 

fiaicamenta juntos, lado a lado y aapalda a ••palda. Mo 

pretandeftlOa qua •• astan rozando y aatorbando, •ino al 

colocarlo• •in barrara• materia.la• entra ello•. Todo •1 

trabajo a realizar •• puede hacer da•da un araa central 

limitada, de '1111ta manara el numero da trabajadora• para 

realizar todo un conjunto da operaclonea e• flexible. 

P•r• cada periodo da produccion analic&ratl'IOa cuanto• 

operadoraa non necaaarioa dentro d• ••• ar•• central, para 

lograr loa requerlmentoa. Si un mea •• necaaitan •ff• 

operador•• y al aiguiante la mitad, no necaalt&.1110a alterar 

la• podcionea de la• maquinas, la produccion pu•d• aer 

lograda aolo con colocar la cantidad de gente necaaaria 

dentro Ja nueatra area central, corriendo la• maqulnaa a la 

velocidad y tiempo necaaario•• 
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La idea ba•ica •• al dar a cada persona en la celula, 

la opot'tunidad d• alcanz.ar tanto trabajo CCCDO ••a poaibl•. 

En una organiz.acion de produccion en linea, •• 

extremadamente dificil al lograr esta dluminucion de peraonal 

aa9un raquarimentoa, laa poaibilidades para operadora• 

trabajando hombro con hombro eon limitadas, el operador uno 

no podria hacer la operacion trea, quiz.a llega a hacer la uno 

y doa pero la tre• aeria muy dificil, deapuea tYndria que 

r99reaar ca.minando, con laa manoa vaclaa, para comanz.ar el 

algulente ciclo, aiendo cocnplotarnante lnaflciante y con un 

gran tiempo da deaperdiclo. 

Si nueatroa operadora• ae encuentran dentro da un araa 

central, puedan COt'DO ejacnplo, realizar la primera operacion, 

91ran• y realiz.ar la ultt.rna operacion. 
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E•t• colocacion noa d• un r•ft90 d• movl.miento circular 

muy recomendable. T&ft'bi•n ••hten arr•glo• de linea• 

paralela• con flujoa iqualoa o encontrado• donde ae proceaen 

parta• igu11le11 o dlatlntaa, da nuevo aqui, loa operario• 

••tan fiaica.mente juntos, lado con lado y eapalda con 

aapalda, teniendo un rango circular similar al obtenido con 

un arr119lo en u. 

> > 
(.\~ 
(v~ < 

Huchaa vaca• laa linea• paralela• m.anojan partea y 

proceeoa diatintoa con el fin de incrementar la llexibiU.dad 

en un qru.po de gente, promoviendo aai laa multiha.bilidadea. 

Si ae tiene a une peraona en una celula d• trabajo, no 

e:date JU.yor problema de flexibilidad en incrementar o 

di•rninuir laa piHa• terminada• en rangoa de h•ata un 20 ', 

al la quaramoa dhminuir, aolo baata relocalizar al o¡Mtrario 

y apagar la maquina. 

Para obtener una flexibilidad ai9nificante •• recomienda 
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el conjuntar ;rupca de trabajo de 5 o 6 mlembro• dentro de 

una calula d• trabajo, aunque esto implique el a9rupar 

art.lf1clalmente lAB laborea para aumontar el ta.mano dol 

grupo. 

Normalmente, una linoa de produccion ea lar9a, con 

appacio• vacioe entre oporadorea o provocando barrara• entro 

eUoe y eap11rciando el trabajo en un area ma• grande, la 

gente ae encuentra colocada en ambo• ladea de la linea 

dificultando la comunicaclon antre ello• y funcionando cocao 

barrera fisica tatnblen. 

Ea asi como ao colocan maqulnaa, contened.orea, M••• de 

trabajo, etc., entre la gente, lo que provoca que no obatant• 

de estar distrlbuidan en un nrea mayor, ae encuentran con 

barroraa fisicao entre uno y otro trabajador, lo que harla 

imposible el variar la cantldad da gente nacaaarla al 

nuostroa requ'erimentoa varian. 

Eato no ea flexlbllidad, 

Si en unn celula de trabajo una maquina aa daacompona, 

cualquier supervisor de produccion tradicional captarla como 

un gran problema ol tener que parar la producclon 

complot.amente debido a eoa falla en la maquinaria. 

Si ea realmente un problema pero ea parte da la 

flloaofia do Junto a Tiempo, todo problema debe •ar 

permanentemente resuelto. 
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Bajo coatumbre• antiguas, todo eate tipo de falla• en 

produccicn son cubiarta• con inventario, pero r•almant• al 

aer cubiertas no aon raauelta.a. 

aenaralmente exhten 3 error•• que •n orden de 

importancia aon1 

1. - PRODUCIR UNA PARTE DEFECTUOSA 

2.- PERMITIR QUB UN PROBLEMA SUCEDA. COMO EJEMPLO EL TENER 

QUE PARAR UNA LINEA Y NO APROVECHAR ESE PARO PARA DARLE 

LA ATENCION SUFICIENTE PARA RESOLVER EL PROBLEMA 

PJ:RHAHENTEMEHTE, 

l.- PAR.AR UNA LINEA. 

J. 3 !'LUIBrLJDAD 

Una de laa caract•rietiea• baaicaa da un •i•tema Juato a 

Tiempo o• •l 109rar una flexibilid11.d da 9ran .. 9nitud. &ata 

fl••ibilidad incluye l aapectoa1 

-LIJIOIW. 

-PROOUCTIVO 

-DEL PRODUCTO 

2.3.l rLllIBILIDAD LAISOJlAL 

La flexibilidad Laboral ea la facilidad para aaic;¡nar y 

raaelgnar trabajador•• donde la prod.uccion lo requiera. 

59 



Ea conocido por todo• que de•d• lo• ultl.eo• 50 anoa, la 

fuerza laboral ae1 como la• relacione• entre la 9er1nch y 

•indicato y el eatilo tradicional de liderar, han producido 

una diatenaion en la• relacione• con loa aindicatoa, eata• 

relacionea c11.da ver. ae vuelven maa rigidaa, inflexible• y muy 

aeguldo protegida• da ten•r un numero amplio da dhtinto• 

trabajos dentro de una aola in•t•lacion. cada. vez •e negocian 

mae reglas en laa revialc:iae a contratos colectivo• da 

i.rabajo, formando parte da la.e relacionoa que pueden lle9u a 

afectar cada voz maa laa matae de cada n99ocio. 

El concepto de flexibilidad en la fuerza laboral, donde 

loa trabajadoree pueden hacer vario• tipo• de trabajo• y qun 

de dlati.ntaa Areaa, realmente representa 2 taro•• aeparado•s 

•) Desarrollar una actitud dentro de loe trabajadora• 

tal que ellos requieran y soliciten el ootar entrenados en 

distintas laborea de tal manera que aa welvan cada ves u.a 

flexibles y sus oportunidades de doaarrollo sean •• amplia•. 

Juato a Tiempo busca que soa aceptado •l que un 

individuo pueda desarrollar d1atlntaa tarea• durante 

diatintoe per1odoa de tiempo, todo ae9un laa n•ceaidad•• del 

negocio, Esto requiera qua laa relaciones entre gerencia y 

fueru laboral ee desarrollan dentro de un arnbito dhtinto, 

aai tamblen implica que di.atintaa regla& deban aer 

eat&blecidas como la deacripcion de lae taraaa, pago adecuado 
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por ello, ra9lae de deapido, de transferencia, de 

capacltaclon, etc., 

b) Flexibl.lidad de habilidadee, que •• la habilidad de 

loa individuos para desarrollar vario• tipo• de tarea•, y 

deaarrollarloe adecuadamente, eeto incluya el eatar bien 

capacitados, par4 poder deaempenar laborea qua aa requieran 

sin afectar factores basicoa como calidad, danos •n 

herramientas o en maquinaria que incrementen al coeto da 

producclon del bien. 

Para lograr eataa multihabilidades en loa trabajadora• 

so requerira da entrenamiento y reentranamiento conatante 

durante periodoo de tiempo prGldaterminadoa. 

El cambiar a trabajadores segun la demanda, alterar 

Uneas 1 cambiar de tareas, delegar funcione• extrae, ate., 

la esencia de la flexibilidad dentro de la fuerza laboral. 

2, 3 • 2 F'LEXIBlLlDAD PRODUCTIVA 

La flexibilidad en el aspecto productivo representa una 

gran caractorlatica: Puede ser implementada en cualqyier area 

da manufactura, 

Dentro de las ventajaa que incluye1 

-Minimizar requerimentoa da espacio como aoporta a 

produccion 

-Minimizar tiempos do preparacion 
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-Kaxllllur utilhacion de equipo 

-Incrtnnentar la tlex1bU1dad para lnclulr nuavoe 

producto• • coato• mini.moa. 

-HlnimLzar nivela• da inventarlo 

-Proveer una lnteqracion de toda• ha areae en •l piao 

de produccion. 

Para comenzar la Lmplementacion de un aiatema de 

manufactura flexible debe exhtlr un compromieo a largo plazo 

por parte da la 9erencia, Ln9enlera y produecion enfocada 

baci.a la eejora de la• facilidad•• ya edatant••· 

En el paudo la pri.tdcia ara prod1.1clr a la taea qua la 

maquina pudiera hacerlo, •in preatar atenclon al inventario, 

necealdadea dd conaumldor/cliante, flujo de material•• o 

requarimento• da eapacio. 

Ahora debamoa entocarnoa en la identiticaclon de que 

productos y qua componente• deben ••r producidoa/utllbadoa y 

en que cantidad. 

Bn un al.•tama da manufactura fl••Lble, la• partea y au 

maquinaria requerida ectan jutu y/o comunicad•• por iaedlo de 

tranaportadoree, rack•, meaaa o c1.1alquier arreg-lo de trabajo 

que minimiH al manejo da matei:ialea entre equipo. 

otra ventaja de un aiatema aal, •• al que corre: o aa 
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produce ao9un la celula de produccl.on, aei, tiene un trabajo 

eapecifl.co d• un aubenaamble co1npleto e 1.ncluaLv• un control 

y una contabilidad de lu ealidu del modl.llo o celula. 

Dobomoa utilizar tocnlcaa da balanceo de Un••• para 

eatablacer un flujo optimo de producto, reducir tlempoa ciclo 

y eliminar cuello• de botella. 

La erqonomla jueqa un papel importante cuando •• diaena 

o reviaa una oporacion, conaiderando la• li.mitacionee fieicaa 

qua puede tener un empleado av itando aai problema• eerioe de 

aalud, que pudieran mermar h.a relacl.onea eit1preaa-aindicato. 

2.l.l f'LEXIBlLIDAD IJf EL PaGDUC'l'O 

El tercer tipo de tle)Cibil1.dad qua un no9ocio deba 

cuidar ea la fle)Cibilidad del producto. Lae neceaidadee cada 

vez aon maa oapecificaa en cuanto al avance de la tecnol09la 

y da loa deaeoa del conawnidor puea eate ya tiene la 

oportunidad de eacoger entra una c¡ran variedad da opcionae 

que satisfagan su nece:aidad, brindandol11 ademaa en valor 

agregado cualidades axtrae del producto, aei •i el coneumidor 

se inclina por alguna. datarminada ••pecificacion •n un 

producto, debemoa tener la capacidad en planta para poder 

llevar • en.be e•ta moditicacion y poder aathfaeer a un 

cliente cada dia maa e)Ci9ente. Eata flexibilidad d• nueatro 

producto debe comenzar deade el diaono del mhmo haata la 

plaiieacion de la secuencia de ensamble an al piao de 
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produccion, debiendo contar con ex1>9rto• en artt•• que ello 

impliquen do tal manara que 1i lle9a1e a ocurrir un cambio 

••• factible el poder raaliurlo ain naceaidad de atrave1ar 

por grande• cocnplicacionaa. 

B1toa oon lo• concepto• da flexibilidad que deben •ar 

cuidado1amenta analhado• vara la correcta aplicacion da la 

filoeofla Justo a Tiea'lpo. 

Una qran pa~te de la predictlbllidad dal proca.o •• la 

conf lanza en nue1tro equipo. &a han deaarrollado divarao• 

proqramaa qua cambian al manteni.&aiento correctivo a 

IDAlltani.mlento pravantivo an un gran numero de eo.panla1, pero 

eata mantenimiento no •• auflciente para la filoaofia Ju•to a 

Tiempo. riara lo• fine• do ••ta ta1ie, cit&A un programa da 

mantenimiento de1Arrollado por la General Blactric, con•t• da 

6 parte111 

1.-Cocnpromho del operadort Bl qrado de c:oaaproeieo dal 

operador e11 muy 9rand• an el manteni.aianto productivo total, 

••t• cccnpromiao debe hacer al operador un •ht ... de alerta 

como parta inteqral de un •iatecna preventivo da 

manteniclento, lo haca reapon•abla da incrementar l•• 

operacione11 en un mantenimiento norAAl, como puede aer ol 
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ll.mpiar o lubricar. 

Aai tambi.en •l operador forma parte de la toma de 

dachiones del proceao, ya •ea para adquirir o modificar la 

maquinllria con que labora. Debe •ar. paulatl.namente 

re11ponaable cada operador de cada vez ma• mant•nimlantoa, ya 

aean eapocificou de au maquina o mantenimiento• de paro 

total. aato provoca que nueat1:0 operador incromante 11u 

c_ompromiao y lll mismo tiempo oea ple&a clave para la aolucion 

anticipada da problamu. 

2 .- Seleccion de equipo a ademaa de que loa operador•• •• 

encuentren directamente envueltoa en la eeleccion del 

proceso, la 11oleccion dsl equipo oata baaada en coatoa del 

cl.clo de vida de la maquina. La aaleccion tradicional esta 

cimontada en que tan e!icl.ente ea una maquina cuando ae 

encuentra trabajando. Loa coatoa del ciclo de vida d9 una 

maquina ubican al manteniml.ento en aua coatoa ma.a bajoa, 

hacl.endo que loa ::outon de cambio y loa coatoa total•• ••ten 

por debajo da loe niveles tradicional••· 

J.-Hantenimiento correctivo: Esta oata referido a l& 

modiflcacion del. equipo ddeBpuea de que haya eido recibido, 

aeta modificacion ea al particular uao de una companla aal 

corno a la aplicacion del principio de mejora continua. Si el 

mantGnimiento correctivo se reaUza en el •quipo cada ano, el. 
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equipo debe mejorarse y volver.• ma• efici•nt• ano con ano, 

contrarf,o al modo tradicional, qu• •• el observar como ol 

equipo ae deterlora haata que ae vuelve lnaervible y ao deba 

roemplaz.ar. 

4.-Mantenl.miento Prcventivoi Debemoa de aer lllUY claro• en la 

daf1nic1.on de mantenlmiento preventivo. para eate caao solo 

representa una faae de 6 en el pr09ram.9 total da 

mantenimiento. 

Este mantenl.miento debe de reali:tarao por cada operador 

cuando al provea que ae pueda alterar la predictibilidad del 

proceso o un mantenimiento preventivo maa grande que con 

errores mayores. 

5.-Kantenimionto de Paro Total: Existen 2 factorea que deben 

aer mencionadoe acerca de eate mantenimientot 

a) Alto nivel da coa:iprocnieo dal opera.dar. Para 

aatiafacer el raquarl.mento da que el operador .. Y\l&lva cada 

vez. maa conocedor del proceso y del mantenimiento por paro, 

debe de daraels un entrenamiento baatante amplio y 

programado. Primero deban aar inatruidoa en tecnicaa 

cocaplejaa apllcablea para un mantanialento de paro total. 

b) JnaS..tir en la aolucion permanente de problema•. Sata 

ea una actitud que siempre debe llevar la prlmlcia de 

realizar laa actividades de correcclon de tal manara que no 

ae tengan qua volver a repetir en al futuro. 
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6.- l\cumulacion de Datos~ to• operadora• daban tener una alta 

adiccion por la acumulacion da dato• reapocto a •ua proceaoa, 

problamaa, parca y coatoa. E11toa d•toa Proveen una baaa par• 

tomar deciaionee en la aelaccion de un equipo nuavo, 

identificando qua medidae deben tomarse y que tipoe da 

probl.emae garanthan un rodiseno o mejora en una parte del 

equipo. 

J,oa puntea anteriormento citadoa nea ayudaran a preatar 

eapecl•l atencion al mantonimiento1 puea llevado 

correctam9nte nos puede brindar infinidad de beneficio• que 

eatan directamente relacionados con nuo11tra productividad, 

eficiencia y calidad, todo ello con un fin comun que ea al 

satisfacer lae neceaidadea del conaumidor debidamente. 

2 .5 APLICACIONES JtH I.A INDUSTRIA NEUCAHA 

Debido a las caracteriaticas especiales del proceder en 

modos da producir en la Industria Mexicana, loa concepto• 

citado& deban ser adaptadoo aegun el ra.mo de manufactura que 

•• utiliza. 

a) Deaperdlcios 

Al tener como primicia el. eliminar el dea1>9rdlcio de 

nuestro• procediln.ientoa tanto adminlatrativo• como 

operatlvoa, la Induatria Mexicana •• topara con problema• qua 

eatan preaentea doade sus inicios. El papeleo para cualquier 

actividad siempre se ha hecho enorme, entran y ••len copia• 
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de cada departamento de cada operacion que ae lleva a cabo, 

las autorlzacionea ta.mbien van por eacrito y con copia para 

todo el personal. Todo esto eo pollible eliminarlo realizando 

un analiala profundo de cualoa son loa documento• que aon 

necesario• y produciondo de ellos el menor numero de copilla 

posible, loa informes en lugar de circularloa por escrito 111a 

pueden dar a conocer en juntas ya sean diarisa o cada 2 o J 

dias, en lao cualeo tambien se comentan loa problemas que 

aquejan a un area en especifico y en equipo y mediante la 

ayuda de todo el departamento o area so puedan aolucionar de 

una manera mas eficaz, incluyendo en las decisiones a todas 

las areaa que pueden ser afectadas o que se requiera de su 

cooperacion para llevar a cabo un cambio o proyecto. Aai 

tambien la~ relaciones en todo el departAmento so van 

fot"talecidae debLdo al continuo contacto que oxiate entre ol 

personal y al conocimiento de la problematica da cada araa, 

no tomando dacisLonee arbitraria.a que puedan afectar tanto el 

funcionamiento como las buenas intenciones. 

En ol aspecto operativo, la eliminacion del papeleo 

puede darse implementando programas de calidad enfocado• 

hacia los proveedores, en los cuales se lea delega la 

responsabilidad de entregar la materia prima bajo normas de 

calidad previamente convenidas, despues de capacitarle• y 

verificar que eue procedimientos tanto administrativos como 

oper.ativos oean consistentes y puedan asegurar un 
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cumplimiento da loa nivele• que la empresa requiera. Aal, mi 

eatamoa sa9uro• da qua al proveedor no necesita que lo 

estarnos verificando cada dia, podremos oatar aa9uroe que 

•ntra9ara puntualmente cada una do la• partea que ae l• 

compran. So puede llegar a alcanzar un 9rado tal da confianza 

on al que no eoa nuceaario quo la mate.ria priln& pase primero 

por alma.con y deepues daba ser transportada a la linea de 

produccion, oe puedo establecer una ontre9a tal que 

directamente ae posicione el material en l.s linea da 

produccion oin necesidad de informes do entrada, autorizacion 

para transportarlo a la linoa de produc:cion, papeleo de 

antre9a, firmas, etc .• Inclusive •i ea neceeario puada 

modificar el empaquo en el que oe maneja la materia prima, 

dieenandolo de tal manera que no eea necesario el llevar a 

cabo todo un proceso da empacado para deapue111 en la lin111a de 

produccion romper eso empaque y tirarlo a la baaura, de otro 

modo el mismo empaque que ea utiUxa para. tran•portar la 

m.l.teriil prima eirve pa.ra almacenarla en •l dia a di.a de 

cantidad do produccion y para poateriormentt'I movilizar •l 

producto terminado al area de embarque. Con ••t• 

procedimiento tambien obtenemos un ahorro en coatoa de 

empaque. Si so lle9a a esta punto hasta la elaboracion del 

cheque de pa90 para ese proveedor se simplifica, pues al el 

embarque ya se efectuo indica que las plazas fueron 

entre9adae a tiempo, pudiendose efectuar el pa90 por lu 

materlaa primas utili~adas inmediatamente, eliminando 
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papeleo•, chequeo• de entrada, autorizaclona•, •aUda y 

tranoito do lo• material••· 

Todas aetas aimplificacionea medlant• la ellrninacion del 

doopordicio puodon aer facUmonte 109radao madiant• un 

analiaia del movimiento de cada materia prima, deada •u 

origen (proveedor) haota eu utilizacion (produccion). 

Existen otros tlpoe do dHperdlcio que tamblen ae 

mencionaron en ol capitulo como lo oon almaconaje, inapaccion 

y movimiento de materia prima y producto •n proceoo, este 

deoperdicio se elimina mediante ol correcto acomodo do 

nuestras colulae de trabajo, que on conjunto con loa 

programas de calidad enfocados hacia el proveedor no• dan 

plena confianza para poder dedicarnoa a producir 

exclusivamente donde se deba de producir, ain tener qua 

realizar laboree que no agre9uen valor a nuestro producto. 

Los niVeloe de cdr9a y el tiempo ciclo haran a nuoetro 

proceso mas predecible y controlable pues determinaran de 

manera exacta los resultados que podemoa obtener y que 

podemos ofrecer al cliente, e1to no eota contemplado en la 

mayor de las pequenaa Industrias Mexicanas puee aa adquirlo 

maquinaria y se crecio segun se obtenian recur•oa aln planear 

adecuadamente los eapacioe, necesidades del consumidor, 

versatilidad etc., que 11on factores que deban do tornar•• en 

cuenta al planear una producclon de un negocio determinado. 

La utilizacion de nivolea de car9a adecuados al conawno 
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provee da una variedad da todoa nue•tro• producto• en una 

cantidad corta de tiempo ya que al realh:ar corrida• corta• 

da cada producto podemoe aatiufacer todaa laa variedadea de 

nocaaidadeu de un mercado fluctuante como el Hexicano, 

eetando preparado& para cualquier cambio qua ae preaante. 

b) Tiempo• mlnimoa de preparacion1 

La correcta preparacion da una maquina, implica al 

realizar loa ajuataa naceeariou para que so encuentre en 

optimo estado operativo, el mantenerla en funcionamiento con 

un 9ran indice de eficiencia. Eato elimina problema• da 

en el tiempo de preparacion, complicandoae monos el cambiar 

da un tamano, preuentacion o producto a otro necaeario. Si 

realiza un analiaia correcto da nuaetrae nece•idadea para 

outoa cambioa aa encontraran qrandea cantidadea da tiompo 

utilizadas en oporaclonea que pueden oer eliminadas y qua 

producto de una incorrecta planeacion do la facilidad o da 

loa ma.torialea/horramiontao neceaarioa para realizar un 

cambio en una maquina. Eatmnoa acoatumbradoa a tiempo• lar9om 

de praparacion loa cuales podemos acortar en 9ran porcentaje 

puea no tienen razon de oxhtir mucha• de la• actividad•• qua 

na realizan aai como da la eapera por falta de par1onal 

dleponible o da herramienta adecuada para llevarlos a cabo. 
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e) Oporaclonea Traslapadas: 

Al situar nueatraa maquina• y loa oporarioa que laboran 

en ellas de un modo especifico ae9un producto• 'I no 

operaclcmea, facilita la operacion y movimiento do loa 

materiales y de la.a personas qua 1011 utilizan, tambian 

incrementando la eficiencia debido al conetante chequeo de la 

operaclon realizada por el individuo quien ea asegura que las 

piez:aa que esta utilizando en un producto a••n utllizadaa 

adocuadDmente, haciendo loa enaamblea una prueba de 

aaoquramiento de la calidad, factor baolco y noc•aario para 

la Industria en Mexico. Eatoa conceptos pueden aplicarse ya 

que representan una gran cantidad de ventajas que con solo 

modificar la manara de operar de una fabrica pueden obtenerse 

logrando altos indices de productividad, menos accidentes, 

eU.minacion da grandes lotea de produccion y aumento en la 

capacidad del individuo para la apllcacion do eua 

conocimientos en el proce110, provocando tambien que nueatroa 

operario• aoan capacitadoa en la realizacion de maa 

operacionea. 

d) Lay-out en U 1 

La planeacion adecuada de cada uno de loa aubenaamblaa 

nos lleva a. poder predecir nuestro proceso correctamente, que 

en la Industria Mexicana no se ha lle9ado a dar. Se tienen 

pisos completos llenos de maquinas cada una produciendo a au 

maximo y deapuea una aeccion de ••• 9ran lugar d• trabajo •• 
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dedlca a armar todo el producto. En eata metodolo9la ea 

plerde 9ran cantldad de tlempo on movlllzar el producto, 

conflocarlo para hacer 1.napoccicnea da calidad, ratrabajarlo 

o aceptarlo, empacarlo 'i almacenarlo. Tod.011 e11to11 proceao11 

por medio del Justo a Tiempo pueden ser 11.911.doa y planeados 

de tal manera quu l.& fluidez. nunca. oe pierda y que el 

producto siempre este a tiempo y eon los niveles que se 

exigon de calidad y cantidad, auKiliandosa por medio de laa 

"tecnicaa mencionadas de carga unlfonna de planta, tiempo 

ciclo, celulaa de maquinas, traulapado da operaclonea y 

nivelen de carga. 

La modificaci.on do nueatro piao de producclon exi.9a que 

se planee de manera adecuada aegun l.11a necoeldadeis de 

nuestros clientea conaumldoree para oatiefacarloa de la 

manera mao efPctiva poalble, eoto requiere invaralonoa de 

t lempo baoi~amcnte para pl.11noar la ubic.11cion de nueetra 

maquinaria y tambicn de dinero en ciertas ocasionen en quo 

debemos actualizar nuestra tecnologia en casca copocialea 

donde no ex teta otra opcion como alternativa, ootaa 

inveruioneo no soran en vano pue11 modernizaran nueatra• 

inotalaciones, hacl.endonoe mas productivos y/o eficientes en 

el diario producir. 

e) Flexibilidad: 

En cuanto a flexibilidad laboral, loe operadora• eatan 

caPacitadoe en e ierto uoo de ciertas maqulnae excluaivamente. 

Al promover las celulaa de maquinas y la produccion uno a 
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uno, el Ju•to a Tiempo requiere do qua lo• encar9ado• de 

realizar laa operaciones dominen el. uao de todaa la• maquinu 

de •u cel.ula da trabajo y aun de otraa calul•• di•tintaa, 

puua ai requerlmo• da flexibilidad productiva d•be haber 

primara una c;iran capacitacion para lcw;1rarla y raapaldarla y 

podar aai reali%ar loa cambios nacaaario• da peraonal. 

La flexibilidad productiva en la pequen& y rnediana 

Induatrla en Hexlco no ae encuentra desarrollada, puea l•• 

producciones oatan basadas hacia un bien y alquno• derivado• 

da aeta sin ahondar en prodactos que aatiafaqan laa 

neceaidadea del consumidor en distintos 9radoa, e11 por ello 

que daba enfocarse tarnbien el intorea qarencial hacia la 

correcta planeaclon da la capacidad productiva para podar 

cumplir con la• neceaidadea que el consumidor deaea 

••ti•facar. 

Al ref11rirme a la pequena y mediana induatria ea 

debido a que ea la quo en una gran cantidad de ano• solo •• 

ha dedicado a producir cierto tipo di! bienes ain necesidad de 

axtanderae en au linea, aai tambion aa ha ido expandiendo en 

au capacidad productiva mediante compra• o ampliacion•• no 

muy bien planeadaa, que la llevan a tener una dietrlbucion de 

planta (lay-out) inadecuado a eue nacoaidadaa y en un futuro 

no lejano inadecuado a laa necesidades del conawnldor 

exigente en cierto tipo de nlveloa tanto de calidad cocno da 

servicio. Ea entoncea que aua productoa eatan dhenadoa pua 

aatisfacer una neceaidad en especifico ain concentrarae en la 
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variedad de opciones qua puede obtener •i •u producto ••ta 

dhenado do un modo que 9'eda ser modificado en la linea de 

produccion y ten9a la opcion de u.ti•facer multipla• nivela• 

o caracteriatlcaa del mercado consumidor que cada dia •• maa 

exigente en aus adquieicionaa. 

En 9enoral todao eatae modificaciones afectan 

positivamente el desempeno de una empresa. qua busque primero 

eficientar sue procesos existentes para deapuea desarrollarse 

mediante la invereion en tecnologia que la coloque en 

competencia con las empreeas que se encuentran en niveles mas 

altos tanto en calidad como en productividad, provocando una 

competencia y un deoarrollo de la manufactura segun las 

poulbilid:1de:J y oportunidades qua se aprovechan. 
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C A P I 'r U L O III 
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CAPITULO I 11 

3. 1 SISTEMAS DE JALAR 

3.2 SISTEMAS KANBAN 

N 

3.2.1 SKNALES KANBAN 

o e E 

3.2.2 

3.2.3 

DATOS UTILIZADOS EN LAS TARJETAS KANBAN 

UTILIZACION DEL SISTEMA KANBAN 

3.2.4 REGLAS DE UTILIZACION PARA KANBAN 
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En e•te capitulo •e expl.lcara una alternativa a la 

producclon uno a uno, cuando eata no puede ser al.canz.ada y •o 

debe producir en lotes. 

El producir de oata manera trae c:l•rtaa ventaja• que 

pueden ser aprovechadas aiempro y cuando ae ai9n teniendo 

on mente como meta ultima el producir el uno a uno mediante 

el compromiao de uno menos cada va:. en el lote. 

El producir en lotes paquonoo non brinda la !lexibil1.dad 

necesaria para poder cambiar de producto o prooentaclon con 

mayor frecuencia en un lapso de tiempo rnaa corto, aai tambion 

a1. un lote resulta defectuoso son menee- laa piezas laa que ue 

deben deoechar o retrabajar. 

Otra ventaja de la cual podemoe obtener grandes 

gananelaa ee. en eapacio, pues al reducir el tam&no de 

nuostro& lotea, loo roquerimentos de materia prima y de 

material on ¡;eoceno •eran mas oeguido pero en menor c.t.ntidad 

y por con.siguiente el eapacio que ocuparan sera menor. 

Operativa1Mrnto rc.oulta rnaa facil el trabajar con lotea 

mao pequenon pues su movimiento y embarque son mas rapldoa y 

sencillos. 

El dlemlnulr el ta.mano de los lotea no oa solo un suono 

japones pues puede y ha Elido apllcado por gran cantidad de 

emp~esaa en todo el mundo ya que sus ventaja.e y aue 

resultados son realeP y de inmediato aprovecham1.onto pudlando 

proveer de un arma eetrato9ica a quien loqra disminuirloa al 
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f srn TESIS NO DEBE 
su_;¡¡ D~ u~ BIBLIOTECA 

maximo puH tanto co•to• como calidad •• veran mejoradoa. 

Eeta nu•va forma de controlar la producclon tiene como 

primlcla el mantener al inventarlo del material en proceao a 

un minUoo segun raquarimantoa, pu•• maneja pequenae lotea que 

eatan controlado• por medio de tttrjeta• o contenedorea, ••t• 
ahtama. 11a la denomina Kanban qu• del japone111 •• traduce a 

tarjeta (a). 

Ea pertinente mencionar qua al Juato a Tlampo no depende 

ni utiliza el Riotema Kanban de primera inatancla, pero •• 

una buena segunda opclon para caaoa eapeciticoa cuando al uno 

a uno an producclon no puede ear alcanzado de ninguna manera. 

En la Industria. Mexicana puede utilizara& en diatintoa 

ramoa quo debido • aua caractarlatlcaa eapeclalaa ee.a maa 

conveniente el mantener paquenc• lotea controlado• Ulediante 

un •iatoma eapecif ieo (K.anban). 
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J.1 IIBTEMU ,DZ J'Al.Ul 

En una implantacion perfecta d• J'u•to a Tiampo, 1•• 

familias de productos 11e producen en celula• da maquina• y aa 

mueven de operacion en operacion continua.manta. En la 

realidad habr• muc:ho11 ca•oa en loa qt.1a no puede reaolvaraa 

aai, al problema para lograr una produccion uno en uno, 

debiendo de continuar una produccion por lotoa. &n eataa 

.-1 rcunatanclaa, el traslapado da operaciones no funcionara y 

debemo• pa••r .a la eiguianta mejor opcJ.on, ligado da 

operaciones con un •i.atema do jalar ( pull ayetem ) , llamado 

aei porque la ultima operacion que ea realiza en nuestro 

proceso determina gua cantidad hacer de la operacion 

anterior, y as! nucee!vamento hasta llagar a la primara. Eato 

eo manejado por medio de tarjetaa, contenadorea o aimplaa 

sana.lee que indican que cantidad producir y de que tipo. 

Un aioteina do jalar ea una manera do realizar el proceao 

de manufactura do tal manera que cada operaclon comenzando 

con las neceeidadeo del mercado y retrocediendo hasta al 

proceoo, JALE la cantidad nocoea:::ia de producto de la 

operacion previa, solo como laa nacaaidadaa lo indican. 

Eotc en contraote con el ciclo de manutactura 

tradicional que proceoa al producto y lo empuja a la 

siguiente operacion, aate o no este lieta para recibir y 

procesar el producto. Toyota denomino a esta tacnica 

particular Kanban y por un tiempo resulto aer ainonitnO d• 

Juato a Tiempo. En la manufactura tradicional, la 
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programacion •• introduce • h computadora qua •• encarqa de 

explotar al itinerario hacia atrae al aiguiente nivel en el 

proceso de manufactura, ajuatandolo al tiempo da produccion 

para podar informar a las persona• qua realizan lo• 

11ubensaznbles, cuales dobcn hacer y cuando. E•to• a au va& eon 

explotadoo igualmente por la computadora, quien determina 

otro nivel hacia cttraa y ajuatandose al tiempo da produccion 

que necesita y cuando debe de realizaree eeta corrida, aai 

realiza sucesivamente a todo el proceso hasta llegar a la 

materia prima. 

Durante este procedimiento existe una gran cantidad de 

papeleo, nocesarlo para informarla al personal que debe da 

realizar, cuando y como debe hacerlo. Van y vienen 

programaciones, ordenes de compra a proveedores, pa1>9leo 

interno aei como infinidad de reportes. 

Oespues comienza el EHPUJE 1 cada operacion en toda aeta 

cadena rea.liza sus propias operaciones y laa empuja a la 

siguiente operacion a un tiempo c!eterminado. Esta opar•cion 

sabe cuanto y cuando le va a llegar, realiza •u trabajo y lo 

empuja a una cierta Cacha y a un area en especial. La 

expectacion radica en que todoo estos pasos y procadimiontos 

quo astan siendo empujados deben de llegar al mismo tiempo en 

una fecha determinada, asi desde oneamblea a embarques deben 

de ser realizados a. tiempo. 

1\ continuacion la 1.nformacion de la computadora ea 
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explotada para verificar cuanto de lo proqramado real .. nt• 

eucedio dentro del programa, que ha cambiado y qua deb9 de 

ser reproqramado, raplanea lo qu• no aucedio o eucedlo aal, 

ganara reportes y reproqramacione• y todo ••• papeleo. 1.nforma 

lo• cambio• y el proceso comienza de nuevo. E•to ea un 

•i•t9ftl& da empuja. 

En un •iatema de jalar, el coneumldor informa qua accion 

la. qua hay que realizar a continuacion, en cierto snodo 

jala las e1.9uientea opera.clones puea ha colocAdo una cierta 

orden de demanda del neqocio. 

+----·---------+ +--------+ 
( COKSUMIDOR +-----------------+ VEllTAS ( 

+--.. ·----------+ +---+----+ 

1 +------------------+------------------+ 

1 

ULTIMA. OPDACIOW 1 
PRODUCCIOll1 OPBRACIONBS IMTSRIGCDIAS 

PRIURA OPBMCIOll 

+--------------------------------+-----+ 
1 +--------------+ +---·-----+ +--+------+ 

1 PROVEEDOR +------------+ COICPlWI +----------+ lWIACZJI ( ................................ +-.. -------+ +---------+ 
Dentro de un aupermercado, el conaumidor aacoqa al90 

para comprar en especifico, lo toma, lo paqa y •• retira. 

Al hacer eato, dio una orden para qua el ancar9ado de 

rellenar loa anaqueles coloque un produc;:to determinado en un 

lu9ar determinado que va a aatiafacer a otro consumidor qua 

como el primero, tienen una qran variedad da productoa en 

cantidadea pequenaa, de loa cuale• pueden a•co9er que •• lo 

que necealtan. 
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Lo• Japona••• toen.ron el concepto y lo convirtieron en 

algo que pudiera controlar la• oporaciona• en manufactura, 

creando do• tipos dlil •anala• danoaiinadaa COO'IO ya •xpua• 

anteriorrnont• xanban . 

.J.~ SISTQCAI: kAHBAH 

Aaumiendo que ol cliente ea el departa.mento da en•a.ml>l• 

la primera senal aerh la autodzacion ( digamoa dinero 

para abaoteceroo dol material necaaario materia prima, 

herramienta, etc.. La aegunda oenal ea la qua indica la 

cantidad de materia, prima a tomar por cada operario para •ar 

proceaada en un 1 apeo determinado de tiempo ( por lo general 

no mayor a una hora ) , Loa Japonesa• utilizan contenedoras 

para llevar esta materia prima, ea ah! donde ea encuentra la 

oegunda eenal, la autoriza.cien do produccion. 

Solo cuando el contenedor ha sido tarminado, la 

autorizaclon de produccion da la sena! para rellenar ese 

contenedor y producir otro contenedor de partea, ni m68 ni 

menee, dan:fo para ello un lapao da tiempo, 

Todo este proceso se muestra en la siguiente figuras 
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En eata ilu•tracion pod•mo• apr•ciar al proc••o como 

••labonea pequanoa en una cadena. El itinerario de produccion 

da lnatrucclona• de an•Atnbl• por nivele• ensamble ti.nal 

recibe la orden da produccion, quien aagun •u aenalizacion 

ordena a subensamble qua raalica una determinada cantidad da 

ou uubproducto para •ar reali:uda, a la vez aubenaambla 

ordena a otro11 ensambles aecundarlo• qt..18 elaboren otra 

determinada cantidad de partea eapecific••· Bata procaao 

el.°qua de igual. ma.nora hacia atraa jalando la.a nacaaidad•• de 

cada auboperaclon hasta lle9ar al. proveedor da materia prlma 

el. cual puede oer el almacen o el proveedor mismo, 

dependiendo del nivel da adaptacion da la P'Uoaofia. 

Enaamble toma un contenedor de lo qt..1e HI le ordena, 

liberando aei la autoriucion de produccion para realizar el 

trabajo y aol euceeivamente se van liberando ordvnaa hacia 

loo procesos eub!lecuentes durante cada paeo del pcoceeo. 

Teoi:'icamente la unica papelerla neceaaria ea la hoja de 

programaclon de ensamble para el departa.monto. Es aai como el 

proceso corro y ae desarrolla con eolo una hoja de papel. 

Una caracterietica ee que eata proceao aoa •uave, puea 

podemos determinar el fabricar una hora de un producto, dos 

horas de otro dist loto, otca hoca de un tercero y trn• hora• 

dal primero, realizando la mezcla ae9un l•• naca•ldadea d•l 

conaumldor, esto es que el proceso sea suave y flexible, aai 

tambien la nlvelacion de carga es requerida para ••tablacer 

las bases para un uoo propio y exitoso del aistema Xanban, 
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debiendo ••r regular la producclon en baaa a hora• de 

trabajo. 

Reaumiendo, Jtanban e1.9nlfica que enaamble final ordene, 

por medio da alguna aenalizaclon determinada, a loe 

•uben•amblea •acundarloe y terciario• qua fabricar y en que 

cantidad ( •enalaa, tarjeta• o contenedor•• ) • 

J.2.1 •a&ALB• IUUflSAH 

t.aa aanalaa Xanban axi•ten en todoa 1011 tamano• y 

forma•, la tradicional ea una tarjata donde H indica al 

numero de parta, tipo o madi.da del contenedor, numero da 

plaza• en el contonador, localicaci.on y cuanta• tarjeta• de 

••• tipo axiaten on el •iatema. 

Kuchaa da l•• vacaa, aataa tarjatae al'il van danadae 

rapidamente, por ello aa han creado diatintoa ti.poa da 

aanalaa qua euatituyen a aaa metodo, dontro da eaaa ••nalaa 

encontramoe placaa metali.cas eujetaa a canaata• o 

contened.orea, Blando de diati.ntaa formaa y color••· Tambian 

podemos encontrar pelotas da pl.n9-pon9 o aimplemente 

racuadroa en al pi•o donde al oatoa aa encuentran vacio•, 

rapreeentan la aenal de autorizacion de producclon. Inclu•ive 

ae lleqan a ali.minar puaa la• •anal•• pueden ••r paaadaa da 

computadora en computadora. 

Por lo 9eneral cada lu9ar de trabajo c11enta con 2 

recuadros, uno para indicar la :reali&acion d9 iua producto •n 

proceso y otro para la rocoleccion del producto termLnado. 
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Una gran ventaja de aate 9LatltlTl4 ea la flexib1.lidad 

ofrecida, ai un conau.midor decida un cambio en l• mezcla de 

producto11 que naceaita, el unido papeleo involucrado •• la 

progrAm.lcion maoatra da ensambla, no •• naca•&rio cambiar ni 

modificar priorldada11, pue• no axlatan. En un •l•tema da 

Jalar, cada oporaclon espera saber cualea acn laa nacaaidadaa 

dol conaumidor en baae de hora.11. 

J:xlate una ralacion entra Ju11to a Tiempo y ICanban, 

ralacion que aolo ea utiliu.da en caaoa aapeciflcoa, pu•• •l 

Ju•t:o a Tiempo perfecto no utUha l•• aanalea Kanban. 

Juato a Tiempo ea un ahtema para jalar, con un flujo di. 

uno an uno, cada operacion jala a la operacion previa, 

ocaaionando que aa produz.a aolo la ta1a nacaaaria, ¡Mtro no 

hay nacealdad de aanalea al el flujo aa perfecto. Una aenal 

ICanban ea un compromiao para aer utilizado aolo cuando al 

perfecto uno a uno no pueda aar alcanzado. 

En ol mundo ideal, todas las operacionea da fabricaclon 

aerlan llevada• a cabo en una sola calula da maquina•. Un 

componente empezarla en la operacion uno y •• moverla d• 

maquina en maquina haata qua aea terminado y aeta liato para 

el conaumidor ( •ubenaambl• } • En un& celula de trabajo, no 

•• naceaita que laa maquina• aa comuniquen entra ella• con 

aanalaa. se encuentran traslapada• y las ¡iart•• fluyan da una 

en una da maquina •n maq\l ina. 
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E• aal. como tarnbien la celula do trabajo Htaria 

trabajando a la tau necesaria dada por al conaumidor 

( tiempo ciclo ) y puede camblar tan !recuantemante cocno ••• 

neco•ario par.1. eatbtacer aeae nacaaidade• ( nivel•• da 

carqa ) ¡ entonce• pueda a atar complatatr1Bnte integrada con •u 

e liento ( en eate caso el departa.manto de eubanaambU ) 1 

allmantandolo de uno en uno, llegando al eneamble final y 

creando una inte1:1racion completa y total dentro del procaao 

donde todo ae muevo da uno a la vez. 

En eoo mundo pqr!acto, no ea neca•itan 11enalaa hnba~. 

Paro en al mundo real, habra muchae ocaalon•• donde aara 

imposible establecer una solucion a loa problema.a SD&dianta 

una produce ion de uno en uno, En asas instancia• noa varamos 

forzados a producir o movlUzar en lotea y una aenal lt&nban 

ea buena. 

3, 2 • 2 DATOS UTILtzADOS EN TAJUE'l'AS KAHBAH 

como ya se menciono antorlormente existan muchoa tipoa 

de aenalea y tarjctaa para ser utill~adoa en aiatemaa Jtanban. 

1\ continuacion ae presenta una tarjeta qua raune laa 

caractaristicas basicaa: 
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Como •• pueda obHrf'&r eata tarjeta •n particular pu-4• 

aar de ael• tipo• aftgun la autorl~aclon qua •• quiera 

ordenar, eatoa tipo• 11e enllatan a contlnuacion, expllcandoae 

•u funclon y aua caracteri•ticaa. 

l.- Autorhaclon de Produccion1 Eata •• utiliaada para 
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limitar al inventarlo da parte• en la produccion. Una tarjeta 

de e•te tipo repre•enta una parte, un contenedor con un 

nwnero datena1nado de partea o un conjunto de operac1on••. 

Aqu.i la tarjeta penu.nece junto con 111 ples•• u.tilhadH 

haat• qu• ••t•a •on requerida• par la •1.CJUlente op1raclon y 

continuan a todo lo lar90 del proce•o. 

2.- AutorJ.r.acion da tnvontarlo1 La tarjeta de autorl .. acion da 

inventario •• utiliza para • llenar • un area detendnada o 

contenedor de cierta cantidad de materia prima o 1B&terial en 

proceao. 

A continuacion •• explican lo• recuadro• que indican 

eltuacionee ••peclala•1 

J.- Autorlsaclon de R•trabajn1 Eate H utillr.a para U.altar 

el inventario de producto• para reallur rett"abajo y para 

aaec;rurar que no •• aata violando el proca•o ltanban al 

realizarlo. cuando una pieza ea re9reHda al araa de 

produccion para retrabajo deepues de que la autorl&aclon de 

produccion ha aido removida, la autorhaclon da ratrabajo 

dobe aer utilizada, ••to prov•e de doa caractari•ticaa que 

aon el 11.mltar la cantidad da retrabajo y de prov .. r 

ratroall.mantaclon vlaual en la cantidad de ratrabajo an al 

proceao. 

4.- Autorir.acion da Utillzacion da Exc•aoi Eata tipo de 

tarjetas •• recomienda eaan utilizada• cuando •• comienza a 

ut.illur •l •i•tama JCanban para controlar una produccion. 
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La• autor1.zac1ona• de producc1on •on utl.11.sada• par• 11.berar 

partea ~n la producc1on huta al 11.ml.ta calculado. En mucho• 

ca•O• •l 1nventar1.o on producc1on excad• al liml.ta del 

Kanban. cuando ••t• oa el caao el excaao da inventario daba 

aer idetntiticado h••ta qua sea utilizado. Si •• falla en 

autorizar cada parta del inventario desde al principio hara 

dificultoso el 1.dentUlcar qua partea axi•t•n antea da la• 

condicione• actualen y cuala11 han aido craadaa en vlolacion 

del control da proce•o• as9un Kanban. !• mae aancillo y maa 

con•i•t•nta ai todo tiene una autorizacion Jtanban d••de al 

dia 1. cuando un producto con aate tipo de tarjeta •• 

utilizado por ol aiguionta paso del procaao la tarjeta no •• 

recircula pues no queremo• remplazar aKceao da inventario. 

Huchas en1presaa aco11tumbran el mostrar •l valor del 

inventarlo en la tarjeta da tal manara qua •• pueda apreciar 

al avance 109rado por medio del .. uno mono• a la vez ... 

s.- Autorh.acion de Emergencias Eata tarjeta aeta dl.aanada 

para permitir inventario temporalmente por encima de lo• 

limites calculadoa. Normalmente aa requiere da la 

autoriz.acion de dos Gerentes para aprovar e•ta tarjeta y no 

deban da aer utiUz.,,daa con re9ular1.dad pue• vi.clan el 

aiatema. 

6.- Otras autorizacione•1 Esto tipo de tarjeta ea utilizada 

par~ ocasiones especiales cuando un producto en especifico 

lleva un cierto aditamento extra qua no •• contempla 

normalmente an las eapecUlcacionea del producto. 
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Loa primeros trae tipoa de tarj•t•• Kanban •• puedan 

recircular, loa aic¡uientoa doa •• utilir.,11,n una eola vez: 

exclueivamente y •l ultimo indica la• 1.n•truccionee 

aapecielee qua ea deben •'u¡¡u1.r al r•cibir ••t• tarj11ta. 

lxiat•n recuadro• opcional•• que puedan aar utilizado• 

eacriblendo en ellos ciertos dato• que 1.nforman eobro. 

caracteriaticaa del proceso. Dentro da elloa ancontramoa1 

- Numoro da pertet Aqu1. debe da anotara• la parta autorir.ada 

por ••ta tarjeta. 

- Daacripcioni Indica la deacripcion dal nutn11ro de parta oaaa 

el nombre da esta o de la familia da partea autorir.ada11. 

- Operacion1 Debe da eacribiraa la operacion o ••ri•• d• 

oparacionaa autorhada• por aeta tarj•ta. 

- Dei procedencia, ya eea produccion, ratrabajo, emar9encia o 

autoriz:acion para utili:u.cion de exceso. Cuando la 

procedencia llego a ser de un proveedor solo debe de lnotarae 

el nombre de aate. 

- Paras Daatino, pueda ser produccion ratr&bajo, emarqencia o 

autorir.acion para utiliz.acion da axcaeo. Debe da aacribirea 

al lugar donde daba de eituaree una va& t•rminada la 

operacton an cuaetion. 

- Tamano da lote(a) 1 sa aapecif.Lca al tamano del lote o lot•• 

para eata parte. 
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- Humero de Kanbane o tarjetaa1 cantidad de tarjeta• qua 

a9rupa al lote, por ejemplo Di al lota e• de cien y laa 

tarjataa eatan autori&ad1 .. a proceaar veinte unidad•• cada 

una existan clnco tarjetaa qua rapraaantan al tatnano del 

lote. 

- Cantidad Kaxima1 Eata espacio solo aa utili&a para 

autorizaciones de inventario, ospacificando la maxima 

cantidad da inventario que puede exlatir. 

Tambion existe una parto en blanco en la parta traaara, 

esta puede aer utilizada para eacribir ordene• no 

enpecifi.cadaa o incluoive para llenarla con un codi90 da 

barraa para 1.dent.1f1.cacion. 

En general eot11.e aon loe datoo que una tarjeta Kanban 

pueda llevar, existen empreeaa que debido a uue 

caracteriaticaa ao oupr1.mon ciertoe dato• y aa aumentan otro• 

dl.otintos que aon neceoarioo debido al procoao que realizan. 

Una opcl.on que puede utl.lir.arae para facilitar al 

reccnocl.miento de la labor a roali:ar puedo aar el 

identificar a cada tipo de autorl.r.acion con un color 

determinado, asi el operarlo captara maa rapidamenta el tipo 

de labor que debe realizar. 

Otras companl.aa no utilizan tarjetaa, solamente pintan 

un recuadro en el piso y cada va:r. que eata se encuentra vaclo 
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•19nific• una autoriz•cion par• que •• reali&•n un 

determinado nwnero de pie&•• con electa• caracteci•tic••· 

lato puede darse en pcoc1Ho• cuya• caracteriatic•• de 

produccion aean muy aencillaa y no requieran del conocitliento 

tan preciao de todoa loa dato• ante• 111ancionadoa. 

El •i•terna de aenalea qua •• aaco:)a debe de aer el ma• 

aancillo poalble y adecuado a lea caracteriatic•• del proceao 

da produccion, al aa opta poc laa tarjeta• eatae deban de 

tener la lntormacion minima baaica necesaria para facilitar 

au uao y a9Ui:r.:ar el llenado de laa miama•. 

3 0 2 • .J UTILJIACJON DKL BlSTEKA. D.JQ!.l.X 

Al9unaa de la• carftcteriaticaa por la• cualea debemos de 

tomar como alternativa a Kanban aon: 

- Maquinaria que no ea poaible relocallzar (debido • tamano, 

coato, o ubieacion). 

- cuando ensambla final •e realiza en un edificio y el 

aubenaambla en otro e ea impractico mover el producto de 

uno en uno en diatanciaa grandaa ) • 

- Maquinaria con tlempoa de pra¡>&raeion muy alto•. 

- cuando una operaclon de aU.mentacion toma mucho snaa tiempo 

en realizar un cambio que un departamento { No •• poaible 

obtener un flujo da uno en uno con grande• di•crepancia• on 

tiempo• para cambioa. La operacion de alt.m.ntacion debe aer 

maa rapida qua el departamento para obtener ••i tiempo acu .. 
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muh.do para 1011 carnbioe. 

- Maquinaria que por •u •lavado coeto no •• facil de adquirir 

de tal 111anera que •• or9anl:te en celulaa de trabajo y ee 

puada obtener mayor lhxlbilldad en nuaatra produccion. 

- cuando una compania decide no integrar una maquina problema 

a una celula do trabajo para no parali:r.ar todo el proceeo, 

debido a loa mantenlmlentoa problema o paroa que la maquina 

reallu, no pudlendoee oubatltuir por costo o por 

dlsponlbllldad, haata que eeoe problema• sean reoueltoa, la 

maquina debe de trabajar sola a au propia taaa de 

producclon y debe de ser ligada a otras colula• de trabajo 

mediante aenaloe Xanban. 

- Proceaoa on loe cuales exl11te una gran cantidad da 

eubcneamblee y eub-oubenaatllblee, 

- Cuando una compania quiero implantar dlatintae celulaa de 

trabajo pero solo tiene una maquina dieponlble para una 

oporacion qua debe ser hecha en cada celulla, ••• maquina 

debe de ser colocada a un lado y debo aer ligada a laa 

celulaa de trabajo por eenalea kanban para que laa celulae 

le informen cuanto y cuando hacerlo. Eete metodo hace 

parecer que la maquina es parte integral de 1& celul& da 

trabajo, pues manda pequenoa lotea a cada c•llula. 

- cu~ndo adsten problemaa de calidad, cualloa de botella o 

problemas da capa e 1.dad que no permitan que l•• oparaclonee 

fluyan auavo y regularmente. 
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Para todos estos casos la aanallzaclon resulta muy 

•imple y da gran utilidad puea reaualv• la problamatica •n 

induatriaa donde el uno a uno ea imposible. 

3.2.4 REOLAB DE U'l'lLlZAClON PARA ONBAll 

A continuacion numero 6 reqlaa baaicaa de utilizacion 

para Kanbani 

l.- Hacer o remover material solo cuando ae cuenta con una 

autori:acion Kanban: ?lo ee debera exceder el maximo en 

cantidad de la produccion planeada. Kanban provee de 

control muy eatricto sobre cantidades a producir, al ae llega 

a romper aeta control aa corre el peligro de qua ae rompa 

continuamente por la falta de compromiso de loa encargados do 

aupervlaarlo, el objetivo ea producir uno menoa en cada lote 

cada vez. no el incrementarlos pues va en contra da toda la 

fUoaoHt1. 

2.- Primeras entradas-primeras aalidaa: Las primeras 

autorizaciones Kanban que lleguen doben aer las primeras que 

deben ser realizadas. Lotea de diversos productos deben de 

aor proceaadoa en la aocuencia en qua son alcanz.adoa loa 

tamanoa de lote permitiendo que la programacion alga 

secuencia proqramada. Si ae corren lotea da fa.milla• de 

productos per lodicamenta toda a laa autor iza e ionaa IC.anban 

deben entrar en utilizacion aequn la pro9ramacion •in llegar 

a tener adelantoa lnneceaarioa de una determinada parte del 
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proce•o. 

l.- No dejar pasar nunca un defecto1 EJ. objetivo •• el 

producir part•• da alta calidad y con costo• efactlvo• an 

una manera responsable, no elmplamonte mover material de una 

operaclon a la otra. Si en un producto ae sabe que lleva un 

defecto no eo debo pasar al olguionte proceso y haota que aea 

reparado o repueato ocupa una localiz.aclon kanban aapeciflca 

dentro del pl110 de producclon. Sl eata estacion de ratrabajo 

existo, laa parta• deben aer colocadaa• ahl, al no deba da 

contaren con una autorl.z.acion oapocifica para retrabajarlas 

en la ncccl.on del procooo donde oo pueda llevar a cabo esta 

operacion. 

Ocbemoe entender que so debe do operar con un aentido 

practico de las situaciones que se neo pre•enten, al 

principio sxletiran muchas fallas y falta de aincronlzacion, 

poco a poco cOn experiencia se ganaran logros n ••ta• areaa. 

4.- Reducir Kanbano para exponer problomaa1 Mientra.o ae 

continua. con la produccion y teniendo on monto el uno menoa a 

h. ve:r. ee irl'!.n reduciendo la cantidad de piezas en loa lota• 

de produccion y por conoiguionte esto mostrara determinada• 

Callas que se iran presentando y reaolviondo paulatinamente, 

volviendo a la meta de uno menos a la ve:r. se reduciran otra& 

fal~ae que llogaran a eliminar otra pieza en el lote y 

posteriormente eliminaran otra tarjeta Kanban del siatama. 

Estos conceptee deben eor llevados a cabo primero on 
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nueetrae propiaa inatalacionea y depuea en las da nuestro• 

proveedores, siendo importante el entandar •l proceao 

completamente antes do utill.~arlo. Deapuea de que noaotroa 

logremos una calidad respetable, eficiencia en nueatroa 

procesos y confl.abl.lidad, podemos utilhar al Juato a Tiempo 

asl como loa conceptos de Calidad Total para enaenarlo11 a 

nueatroe proveedores, educandoloa debidamenten para que ello• 

a au vez puedan tranaladar esta filoaofia a 11us proveedor••· 

s.- El conauml.dor jala material del proveedor1 Generalmente 

esto ea lo mejor. Ea muy visual y las partea a reemplazar 

aaran vielbloa inmediatamente. Este conti.·ol puede no llegar a 

funcionar debidamente ai para un consumidor de partee en 

aubena&nble exiaten muchos proveedorea qua alimentan a la 

misma maqui.na u operacion a la vez. Kn eate caso puede 

resultar mejor el colocar un control inteC'no en fronte de 

esta area de cuello de botella. cuando la cantidad de entrada 

esta casi completamente llena ae puede mandar una eenal hacia 

la11 operacioneB que proveen de partea al ensambla posterior 

para que disminuyan su tasa de salida asi estas aC'eaa pueden 

trabajar a un ritmo menor o realizar pieza• que no requier•n 

dol pa•o por ese cuello da botella, todo ••to con la 

experiencia ae pueda llegar a dominar. 

Tambien debemos estar concientaa en al caso d1t loa 

proveedorea externos de materia prima o partea en general que 

no HI puede parar o ratraaar una partida qu• ya viene •n 

camlno puea puede llegar a alterar nuestro• coatoa e 
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inclusLve provocar problemas a nu&atro proveedor. 

6.- Solo permitir material activo en la eatacion o celula da 

trabajo1 El centro de trabajo o 1utacion no •• una bodega de 

multiplea usos para almacenar materia prima o aubenaamble 

para un uao futuro. D&be do controlarse la cantidad optima y 

nacoearia para trabajar a un ritmo debidamonte planeado, puaa 

da lo contrario loo espacios para almacenar el material en 

proceso resultaran inouficientoe. Tambien debemos de definir 

exactamente que espacios deben ser ocupados y porqulen asl 

como el colocar abaolutamente todo en un determinado lu9ar 

qua op&rativamento sea el correcto. 

El material debo do moverse ilil menea cada hora, ael al 

forzamos esta regla a que suceda minimizamos las cantldadea 

de trabajo por orden que 11e llevan a cabo en la fabrica y 

controlamos la cantidad de espacio necesaria para la 

produccion do una hora, 

E:e importante el recordar que Kanban no ea completamente 

benofico puee autorizan la existencia de inventario y este ea 

un desperdicio y eeconde otros desperdicios. Podemoa liberar 

el poder de la mejora continua modlante la realluclon de 

embarques con costee efectivos y correctos aai. como con 

productos de alta calidad teniendo en menta el producir uno 

menos en cada lote a la vez. Si llegamos a un punto donde aaa 

dif~cil el remover Kanbans ein obtener logrea en calidad, 

entre9a, costo o valor agregado es porque heme• alcanzado 

algun problema y e!lte ea claro para tomar accione• 
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prioritarias y resolverlo. El llec¡ar a un problema ea una 

oportunidad para volvernos mas compotitivo• y poder tomar 

ventaja de eata gran cualidad con que contamos. El Justo a 

Tiempo ea una herramienta, no una raapuaata. 

La teoria del kanban expueota ea realmente un mecanismo 

muy simple que puede ser implementado cuando el uno a la vez 

no puede ser alcanzado pero aigue siendo una meta a alcanzar. 

En eote capitulo ea han mostrado y detallado la• 

caracteriaticae de los eistemae de jalar aoi como de loe 

oietemao Kanban, ou utLlizaclon, caracterieticas, rac¡lao y 

conaideracionea que deben do aplicarse y tomaroe en cuenta 

para lograr una efectividad de nivel mundial en nuestros 

procesos. 

3.3 SUMARIO 

La implantacion de oenaleo Kanban para realizar y 

controlar la produccion ea realmente muy oencilla y presente 

grandes vuntajaa cuando ea tiene •forzosamente., que trabajar 

por medio de pequenoa lotea. Eoto no elimina todos loa 

concaptoa antariores, loa refuerza puea propone una 

alternativa mas a la Filosofia Justo a Tiempo que por a•t• 

medlo logra etlcientar mas aun los tiempos de produccion. 

Esta metodolo9la de trabajo debe aer l.mplantada en 

ciertos departamento• u operacione• mu••tra, d• tal man•r• 

que ae •iga teniendo un control completo como •• aco•twnbrab& 
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segun la matodoloqia que ea aeguia anti9uamenta, asto provee 

de un ejemplo tangible de como ae puede llegar a operar bajo 

otro sistema, procediendo doapuea a continuar con la 

convereion de loa eubensamblee hasta implantar el aiatema en 

todo nuestro piso productivo. 

En el caso de nuestro pala, eeta ee una muy buena opcion 

para manufacturas eepecif lcae que so llevan a cabo con 

~epoticionee periodicaa de cantidades re9ularea de producto. 

En general cualquier manufactura puede adoptar eato aiatema. 

El enfoque primario para este tipo de produccion sBi;JUn 

practicas Japonoeaa, puede centro.rae a pequenas y medianas 

industrias que debido a su desarrollo, capacidad y 

disponibilidad de recursos, se vean limitadae a realizar 

cambios como el Juoto a Tiempo, utilizando Kanban para 

solucionar f:!U problcmatica en produccion, oin olvidarse por 

ejemplo de loe conceptos que el Justo a Tiempo implementa 

sin el uno a uno perfecto. 

La utlliz:aclon de eintemaa Kanban en un proceao da 

producclon es muy sencilla y provee de un qran control •obra 

los productos que circulan en el area, siendo eu pro9ramacion 

exacta y sincronizada, con lo cual pueden predecirse con 

veracidad las neceoidadee a futuro del pieo de produccion por 

medio de los pronoeticoe de ventas. 

En manufacturas que tengan como caracterieticae la alta 

rotacion aoi como varios oubenaambleo, eate modo de controlar 
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el pillo do produccion pueda resultar muy eficiente pua• 

provee de la 1.nformacion necesaria a cada aubenaamble para 

realizar excluoivamente la cantidad exacta da la• piazaa 

neceaariaa, controlando tambien loa tiempoa que •• utilizan 

para cada operacion aai como loa inventar1.oa que raaultan de 

la fabrlcacion en cada aubanaamble. 
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En aate capitulo ae analiuran lo• dhtinton tactor•• a 

conaldarar en cada uno de loa dapartamentoa involucrado" 

dentro da una companla deaao•a da i.taplantar el Juato a 

Tiempo. 

Tambien se propondran nuevos metodoa para elaborar aue 

funciones y/o nuevas funcionee que deban de daaarrollar para 

llevar a cabo una integraclon total a la meta del negocios 

Juato a Tiompo. 

La filoeofia involucra a todas las areaa de una empresa, 

pues va enfocada como metodologla de trabajo dlrl91.da hacia 

la eli.mlnaclon de desperdicio y la aati.afacclon total del 

cllente/conawnldor, por modio de blenea o aervlcio• que aon 

¡;>reducidos o preetadoe con un total compromlao por parte do 

quienes loa elaboran para lloqar a nivoloa de calidad 

optimes. Esto se logra por medio del enfoque de mejora 

continua que puada ser y debe ser aplicado por todas la• 

areaa, aunque algunas contrlbuiran en menor proporclon, toda• 

puedan llegar a involucrarse y a beneficiarse de la 

metodoloqla en cueation. 
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to l DEBEMPEHO D& LA DIR.ECCION 

Anta• de comenzar loa cambio• que area por area 

deecr:lbire, anoto el rol que juo9a h. Direccion •n ••t• tipo 

de proyectoa 1 

Sin importar a que nivel ae haya introducido el Juato a 

Tiempo, la direccion debe de hacer da ell• el proyecto de la 

implantacion, ejecucion y verificacion do la Filoaofia. Si ea 

tOma de este modo oe puede entender como un compromiso a 

nivel negocio que traera multiplao beneficios. Muchas veces 

cuando un proyecto ~e introducido a nivel medio, Gerencia, la 

prueba., ojecucion y roaultadoo eo v1:uLfican aolo en uno o do11 

departamcntoe, loe que oolamonte oe encuentran involucrados, 

provocando que si algun otra aroa ae viera interesada ten9a 

que realizarlo por separado y darle el seguimiento 

individualmente, 

Para la Fllos1J!ia do Justo a Tiempo, esto no funciona 

aai, ee.ta debe do implantarse a nivel ne9ocio y aer viato 

como un avance de toda la compania en viaa da mejora y 

superacion dentro de un mercado competido. Al hacer qua la 

Direccion General se interese en el proyecto y lo tome como 

una primicia para un periodo do tiempo, el compromiao ea 

total de la compania, pues oe encuentra dentro de sus meta• 

el aatiufacer el requerimento de la Direcclon, que mediante 

un correcto eeguimiento puede hacer qya aua deeeoa ee vell.n 

cumplidoa. 
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su funcLon baeLcament• con•i•t• •n la veriticacion de la 

fluidez con que cada araa provea al c&mbio, fun9iendo cOCDO 

intarmediarLo en caao nace•ario. Hara la• vecafl de 

admLniatrador ne9ociador para deciaione• y problematica• a 

nivel negocio que afecten aua operacionea .e. qran aacala. 

Ea por ello que la primara raqla para L.mplantar el Juato 

a Tiempo en una compania •• el que la Direccion aeta 

convencida y comprometida del proyecto aei como conci&nte da 

loa reaultadoa que puede obtener a corto, mediano y lar90 

pla&o. 

4.2 IMPORTANCIA DE COMPRAS EH &L JUSTO A 'l'IEHPO 

La calidad en Justo a Tiempo e11 un aapecto de vital 

importancia, es por ello quo una buena oriantacion en compraa 

hacia materiaa primao que cumplan con loa requi•itoa da 

calidad, precio y servicio, ayuda y aoluciona una gran 

cantidad de problemas dentro de manufactura. 

La ca.l idad puede hacor o deshacer un producto. 

Una companla no puede •or de clase mundial haata qua 

haya realizado una labor do companeriamo con eue provaadoree 

anfocandose hac la la calidad, costo• y tiempo da entraga, 

mejorando indudablemente todo el servicio. 

Compras en Justo a Tiempo ea dUarente da la manufactura 

tra~Hcional puea como ya menciona.me• anteriormente, una d• 

eua primlciaa es el eliminar el desperdicio, qua puede 

provenir de una materia prima en mal estado. 
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f.. 2 .1 CLASES DB Dl!:SPERDICIO 

Existen J clases de daaperdlclo qua danan a una 

compan1A1 

1.- Despordicio del proceao en una fabrico, dentro da ••t• 

cata9oria podamos citar todo aquel excedente tanto da 

tiempo como de material, incluyendo•• todo aquel que ••a 

producto da un defecto o del retrabajo. 

2.- Proceso da compraa. En las ralacionea y loa macanlamo• 

antre el comprador ;t el proveedor, laa re9laa que r19en asa 

ralaclon eetan fuera do control. 

J ,- Loa proceeoe do manufactura en laa companiao de los 

proveedoreo, tienden a tener los miemos deaperdlcioa que aa 

encuentran en la compania que adquiere sus productos. 

Como loa costos en materia prima representan hasta un 

80\ del costo final del producto, toda empresa debe da 

interesarse en la tercera categorla de deapardlcioe 

primeramente para eliminarloa en los proceaoa de aua 

proveedores. 

Antes de Ue9ar a esto, debemos primero eliminar el 

desperdicio en nuestra compania ( procoaoa da manufactura 

y deapuoe trabajar para eliminar desperdicloe an al proceeo 

de compras. 

fi.2.2 ELIHIHACION DE DESPERDICIO EH EL PROCESO DE COMPRAS. 

Existen una Qran cantidad de actividadaa dentro dal 
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proceao de compra• que no aqrec¡an valor al producto, ya •••n 

ordenea de compra, reportes, recepeion d• materia prima, 

tranaporte, relocalizacion, inapeccion, conteo, almacenaje, 

colocacion a eontenedoroa, etc •• Todo e11to no a9ra9a valor a 

nuestro producto, en cambio aon actividades que •• realizan 

cotidianamente. El propodto da Justo a Tiempo a11 

eliminarlas. 

La cueotion radica en el como, la respuesta eata en la 

calidad. 

Para eliminar las inepeccioneo, debemos asegurar la 

calidad mucho antes de recibir el producto. !ato no ae puede 

hacer dando una orden que indique lo anterior. 

tl hacer que esa inspeccion aoa. innecesaria, repre11anta 

un gran trabajo para podei: resolver todo11 aatos problemaa. 

se debe trabajar con loe operarlos de los provaodorea 

ase9urandose de que entienden el proceso y pueden reaolver 

loa problemao en el. El resultado mlnlmo que podemo• obtener 

011 el estar eatlefechos con la inapocc.ton que nueetro11 

proveedore11 reali:.an, aaJ. no duplicamos funciones. 

Si nuestros proveedores entienden su propio proce110 y lo 

controlan lo euficientamente bien como para trabajarlo 

correctamente desda la primera vez, el monitoreo toma el 

lug:ar de la inepecclon. 
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t.2.2 .t. ULACIOHBS INDUSTRIA PROVUDORES 

La• relacionoa por laa qua ae ri90 la induatria con au1 

provaedoros no aiempro eon a9radablaa y aaludablaa, es 

entonces donde Justo a Tiempo compra• deba desarrollar otro 

tipo da relaclonsa. 

La relacion tradicional ea qua la peraona da comprae 

deba tener un numero determinado do cotlr.acionee y daba de 

escoger entra elloo ol de menor precio, o tener una muy buena 

raz.on para no eeco9erlo, Asl el proveedor que ea eacogido 

otor9a un oervlclo ,que el cree va do acuerdo con la cantidad 

que se le paga. El proveedor no invierte dinero porque en sus 

proceaoa porque sabe que la empresa on sala meaos volvora a 

evaluar il nuevos proveedores, entonces trata de obtener el 

mayor beneficio posible ya que dentro do un tiempo pueda no 

estar dentro del negocio. 

Tambien las companias deaean eabor oobra loa coatoa dol 

proveedor porque presuponen que aetan obteniendo unoa 

boneficloe muy grandes y quisieran ne9ociar esas 9ananciaa en 

reduccion de precios o eliminacion de al9unoa de elloe. 

Loe proveedores tambien pueden pen•ar y actuar mal, puea 

saben que deapues do terminado el contrato pueden no aar lo• 

ele9idoa 1 es entonces donde deciden no invertir qrandaa •uma• 

en el no9ocio, ya eea tecnolo9ia, ampliaclone11 etc,, porque 

pue.den no ser rodltuablee para cuando aa lea vuelva a evaluar 

ya que no 110 encuentran aeguroa da H19uir negociando ccn ••• 

companJ.a, 
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La relaclon que Justo a Tiempo huaca, con•ta de 4 

elemantoa1 

1.- A hr90 plazo 

2.- Benatlclo• mutuo• 

J. - Pocos proveedores 

4.- Mejores provaedoroa. 

Se planea a lar90 plazo porque toma tiempo el reaolver 

problGa'laa, beneticiandoaa 111.utuamente porque ea el unico modo 

de realizarlo a larqo plazo y obtener confianza mutua. 

Henos proveedores o pocos de ellos porque una compania 

no cuenta con loe recursos necesarios para roall:ar y mejorar 

tanto rolacioneo como procesos y procodlmi.entoa en todos de 

loa proveedores. 

Kejorea proveedores porque el proceso completo daba de 

basaras entero en calidad. 

&.2.J CRITERIOS PARA LA SELECCIOW DB PROVEEDORES 

Ex.laten cinco criterios para escoger a nueatroa 

pro•eedorea 1 

1.- calidad. 

2.- Dbponlbilidad a trabajar y proqreaar juntoa. 

3.- Tecnicamante competentea. 

4.- Geoqraficamente bien ublcadoa. 

s.- Precio. 

Aunque el precio esta colocado en ultimo lu9ar como 
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critarlo, en mucha• oca•Lon•• •• por an•didura •l obt•n•r •l 

1!19jor. 

El proceso •• ••ca<;3•r al mejor proveedor baaandono• •n 

lo• cuatro primero• criteeio•, d••pu•• •••qurarnoa que cumple 

con ol quinto. 

En la mayor de la• veces, el mejor proveedor o!recera al 

mejor precio, en otras al al mejor proveedor lo ofrece, 

ea poaibla trabajar con el para idanti!icar lo• probluiaa que 

daban aer raeualtos para obtener una diaminucion an aua 

coatoa y aai lograr un mejor precio. 

Existen otrori cd.tarioa maa especificas para evaluar a 

loa proveedores, a continuacion ee preaenta una tabla con 

ellosr 

EXtELBiiE l«>' REGl.UJ> P(l~I t~:EF • .:.9:.! 

ACTIT\Jtr ta. H\'ú\IEEtOO MCJA f'RODl.CIR (fil Cii!..l[!A[· 

JNSF'ECCiai ~ DE CiUMO HACIA El PR1MEDOO 

fi'ERTmtri OCI. F1iMEWi A PCISThH'i SIST&fl& E JR-ST;.¡j¡(J(!l.[5 

I'6T~l'CICIU YRfGISTRC'S 

SI t() úesEPVr.t::ICH:S 

CRITERIO OC ACEPTiY.Jc.f N.HllAlo() A RrOCERHUHOS 

FtNCllJil OC PLMOCI~ OC CILIMtl nMAl'EHTE DEFINJM 

E'<IS1E ~ Cetf'Rf.l!ISO HHAL lt: LA Cffi.J.1NIUílet4 .W:IA L;. 

l'!f.JCFJI COOTINJA N. PF.'IXESl)S V SlSTEM5 

E:<ISTELNFlANtt:CALlt'Af•f.(TALLAM 

5CJ4 Al{CllAf\rS LUS !'IETú[oQS OC CEP af'l..fAOOS 

1 LO$ fftCT(f\E!i CLAVE OCL f'f<l'Xl:SO SCfi COORlt.AfOS 
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EXISTEN l(J;'MS o PATí(IES AL JlJZ61,R CIMCTERIS?ICAS vtsuu 

SE fU.tZAH lNSFECCICfES Y PR\nHS IUW.TE ' AL FIAAL IEl. 

OO. PROCESO 

n MTE!Wt. R:ETAAliMAfO ES l\EIHSPEC(ICWtro t ff.üftlOO 

LA!- AlCIUES UHfCTIV.lS SCW IHMEMATAS v ITTCTIV~ 

SE 00.:lff:HT.; Lt\ FF'ük.EJ!!.:IUCA GlE Cf!IGI~ LAS iiCCIMS 

Todos eatos criterloa puedan ser ampliado• ••QUn la 

profundidad de nocealdadoa del comprador hacia al proveedor. 

Loa anteriormente citadoo repreoentan un ejemplo da la• 

muchas caracaterletlcae con qua debe de contar una buena 

evaluac!.on de aapectos de calidad. Huchas eompani•• utUi&an 

dlatintoa tipos do evaluaciones segun el grado da avance de 

la empresa on aspectos de calidad y control da produccion, 

segun eat-= grado aplican diatlntos cueationarioa y antatiaan 

en determinadas are1u con el fin do hacer maa a111tricta y con 

opclon a menos errores la oporacion da dicha compania. 

Se deb&n acumular todoa loa datos de toda.a l•• 

evalun.cionea anteriores con el fin de obtener una baaa d• 

raopaldo y guia para futurCia problemas, de tal manara que 

•irvan como conaul ta a la parte interesada. 

En 9aner
0

al loa procesos para evaluar la calidad y •u• 

metodo• de aplicacion aon variable• ••gun la COl'llpania y •l 
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grado do complejidad, apegandoso a laa neceaidadaas de ambaa 

partea. 

Tra.dlcionalmente al proveedor dofionde a intenta elavar 

aus precios, En compras da Justo a Tiempo, ol comprador y el 

provaador trabajan juntos para dieminuir aua co•to• 

continua.manta, asto deba hacerae ain reducir al margan de 

ganancia del proveedor, pudiandoao hacer da dhtintoa modoa: 

:El comprador puede apoyarse en el conocimiento tecnico del 

proveedor, y da sua proceso o para reexaminar laa toleraciaa y 

otraa aopecificaciopea para que la materia prima sea la 

adecuada y oea procesada de una manera maa sencilla y/o 

barata sin escatimar en calidad o eficiencia. 

-El compr.1dor ayuda al proveedor a implementar la manufactura 

en Justo a Tiempo para aei eliminar el desperdicio en au 

proceso. 

-Proveedor y comprador trabajan juntoa anvolviandoaa en al 

diseno de nuevos productoe para utilizar aqualloa que 

representen mayores ventajas y tarnbien incluyan ahorro• en 

materialea y procesos. 

Ccmpraa en Juato a Tiempo dobe do aer aplicado d• la 

lmplementacion total de la Filoaofia en un momento en 

especifico. Primero debemoa teno1· ca.lid.ad, luego la 

inspeccion de entrada debe aer movida a la inspoccion can las 

inat.alaclonea del proveedor ( certiticacion). Dabemoa 

continuar con el numero do proveedores y por ultimo debemoa 
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dejar la entreqa da loa proveedorea, aolo cuando ya hayamoa 

obtenido bueno• reaultadoa de la implementacion del Juato a 

Tiempo dentro da nue•traa inatalacionaa. 

La clave radica en obtener requerimanto• qua varien poco 

auavea ) , predecibleo y redituablea. 

Para llagar a aato dabemoa1 

-Raaolvar problema.a de calidad interna y problema.a con 

nuestro equipo y maquinaria. 

-Iniciar loa niveles de car9a y tiempo ciclo. 

-Iniciar un alatema de jalar con o ain oenalea. 

Sl al comprador ea impredecible, el proveedor no podra 

producir el producto requerido y ae defender a de esas 

variaclonea con inventario, qua oe pueda tOn'lar como al el 

comprador paaara auo inventario• al proveedor y mermar 

obviamente en lam relaciones mutuaa y a lar90 plazo. 

&.l • .f. CALIDAD D EL PROVEEDOR 

COmo homoo citado anteriormente# Juato a Tiampo aolo 

puede eer exitoao en una compania solo el eata produce bienes 

con calidad. Juato a Tiempo y la calidad aatan lnti.ar.amant• 

ligadoa, tanto que la calidad hace poaible al Ju•to a Tiampo. 

Recordando una definicion da Juato a Tiempo1 Ea una 

eatrate9ia para lograr mejoras continuas significantes en el 

desarrollo mediante la elimlnacion de loe da•perdicio• en 

tiempo y recurso• en al proceso completo del ne9oeio. 
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E•to implica ol producir la• parte• corr•ctaa, con 

la calidad, precio, cantidad, correcto• •n el ti.mpo y lug•r 

eorracto. 

81 una compania deaea alcanzar la produccion uno •n uno, 

no debe tener ret rAbAjo, ai una parte no e• hecha bl•n deade 

el principio la producclon debe pararae. Sin c•lidad an la 

produccion, no hay manera de eliminar el desperdicio. 

blaten doa maneraa de eliminar el deapordicio, 

el flujo y otra ea la calidad. 

El tipo de calidad que naceaita •l Juato a Tiempo para 

funcionar perfecta.monte, ea la calidad on el proveedor, la 

calidad en donde aa realiz:a la matarla prima, enfatizando 

nu•vamente que ahi deba haceraa bien deada la primara V•&· 

Eata calidad - en el proveedor - ae centra en al 

operador, la auaquin& y el proceso, aai como en el operador 

del proveedor, la maquina del proveedor y al proceso del 

proveedor. 

4.2.4.l PASOS PARA SITU1'J\ 1A CALit>AD EN UN COH'TltOL AJl'l:'EI DS 

PaollUC:IR. 

Existan traa pasea para pasar nuaatra calidad de un 

control deapuea da producir A un control. antea da producir: 

l.- Definir requ.arimentoa: 

Un producto debe aer producido paro ••thfacer 
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r•quarimentoa. >.qui incluimo• que la calidad total da un 

producto debe aer al raeultado de toda una aerie da 

actividadea, estando 1109uros qua un producto eata •iendo 

enviado debidamente cada vez, debiendo habar calidad en la• 

relacionea de loa emple.:idos y conaumidoraa, aai como entre 

empleados y provoodoroa y tambien muy importante entra 

empleados. 

Huch;io veces loa ingenieros eatrechan tolerancia• y 

aapociticacionea porque no creen quo ol departamante da 

manutactura hara au mejor natuerzo para reunir esas 

espeelficacionea. Hanufactura a eu vez toma en cuenta vocee 

del pasado cuando no ha cumplido eopecl.ficacionea y aun aai 

l<le cosas hablan funcionado debidamente, 

Este probicma es comun en la manufactura occidental, 

donde loa 2 departamentos astan en continua diacrepancla da 

como deben realizar sus actividadeo. 

Manufactura se queja. da qua laa espaclficaciona• con que 

debo ser producido un producto son imposible• de alcanzar y a 

su vez ingenieria no entiende porque manufactura no puede 

lograr un producto bajo eue eepecificacionea. 

Loa Japoneses han encontrado algunas aolucionaa para 

este problema. Una de ellao ea el que •i un producto no puede 

aer relativamente facil de fabricar, •• porque laa 

eopecificacioneo de diseno eatan mal, entonces regreaan a lae 

eapeeificaciones o requorimentos del diseno para t1ncontrar 

una aolucion. 
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otra aolucion aa qua la• peraonaa encargada• de 

ingeniarla eaten en el pi.so de produccion por un lapao de 

alrededor de 90 db.a en la introduccion de ••• nuevo 

producto. Se quedan ahi el tiempo necesario haata qua el 

proceso do manufactura aea aceptable, la• caracteriaticaa 

clava mean la• corractaa y al procaao ea encuentre bajo 

control. 

La baae radica en que manufactura a ingeniarla 11aan 

conaumidore11 una da la otra, sabiendo cada uno loa 

requerimontoa verdaderoo y electivos antes da poder dlaonar 

o pcoceaar bien un producto desdo la primera vez:. 

2.- Obtener un proceso bajo control1 

El aequndo paso en el camino de la prevencion enfocada a 

calidad ea al tener ol procooo bajo control, habiendo do• 

pie&aa clavea para llegar a ello, una de olla• ea la 

compenatraclon del oporador hacia la calidad mediante un 

comprcm.iao de mejora continua. La segunda ea la aolucion de 

problemas, que comian%a con la reunion de datoa neceaarloa 

para podar encontrar que tan 9rande ea al problema. 

11 deaempano del operador cocraienz:a con reunir al 

operador con •u inapoctor o •uperviaor y participarle de lo• 

dato• reunido• para identificar loa problema.a, •• un h•cho 

qua aiompra hay problema.e en el proceao, aainec••ltar.mo• 

aolucion de problemaa conatante y permanente. 
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El macani•mo adecuado para re•olvar loe problecna• 

c:onaiate en utilh:ar cualquiar hecramianta de diagnoatico 

necesaria para encontrar la cau•a raia o la• cau•a• que 

ocasionan al problema, aata debe enfocar nu•atra aolucion 

hacia el no tener que vol ver a tener qua reaol ver aae 

problema de nuevo, proguntandonoa que podernoa hacer para no 

tener ese problema otra vez. 

Un metodo muy ,aencillo es el pra9untarnoe un ainumero da 

POR QUE '1, llegaremos hasta la raiz de nueato impedimento 

para 109ur producir a tiempo y con calidad, evitando daa>orae 

poL· cualquier cuaaa qua debo estar prevista y reauelta daade 

el principio, 

Ea prueba de que a un problema •a la ha encontrado la 

causa raiz o causas que lo ocasionan al noaotroe a propoaito 

revivimos ol problema y deepuea lo eliminamos otra vez, aolo 

aai podremos saber al esa o esaa eran aboolutAJOOnte toda111 laa 

causao por las cuales nuestro proceso se hallaba fuera de 

control. 

Los problemas que se presente, pueden aar resueltos bajo 

esta esquema acreedor da SS \ de las vece• con la ayuda y 

cooperacion de operadore11 y oupervhoraa, al otro 15 \ 

pod!'mo11 lleqar a necesitar ingeniaros an calidad, 

eapacialiatas en el proceso o eapecialiataa en aatadi•tica 

para resolver problemas. 
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J.- Mantener el procaao bajo controll 

Existan tres conceptos p4ra mantener el proceao bajo 

control1 

El primero as un 9ran compromiso del oporador, ma• 

qrande aun que ol necesat"io del operador para obtener un 

proceeo bajo control. 

La segunda es un control eetadietico del proceso, 

incluyendo el pt"econtrol. 

Este control debe sor realizado por el operador mismo, y 

requiere de tres elemento111 

l.- Eapecificacionee bien disonadas y claras ( daflnicion de 

roquer imentoa ) • 

2, - Mecanl.umoe de ratro&limentacion para el operador cCGIO 

diagramae del control del proceso. 

J,- Uabllidad para realizar acclonee correctivas, ya sea con 

herramientas o con entrenamiento. 

El proceso ostadistlco de control ea un mecanismo de 

retroalimontacion para ser utilizado por al aparador y aai 

tener bajo control el proceso, esta control presenta llmitea 

tal manera que se monitorea en bases de muestras como ea que 

el proceso ee esta comportando. Efectuando accionea 

correctivas cuando sea necesario. 

Un precontrol ea el tomar accione• correctivas antes da 

que aparar.can loa defectos. 
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-La tercer• parte ea el tercer metodo para mantener un 

proceso bajo control, ea el diaanar el proc••o para que ••• 

muy facil hacerlo bien y muy dificll el realizarlo 

incorrectamente. 

Todos esto• factores contribuyan a mejorar al nivel d• 

calidad da loa productos fabricados y por conaecuancia loa 

costea y el nivel da aerviclo prestado. 

Esto ha aido al lado tecnlco por aai determinarlo del 

proceso de compras asi como eua relaciones del area con 

axtornoe. 

'·l FIHAHZAS 

El impacto qua en el area de finanzae realiza la 

implantacion de la filoaofia Juato a Tiempo ae va contribuido 

por todaa la• areaa de la emproaa, pu•• estando todaa 

involucradas todaa presentan mejoraa qua por primer paso 

eliminan el desperdicio haciendo maa rantablaa la• 

invar•iones que la compania realiza y por conaacuencJ.a un 

saneamiento da finanzas a nivel negocio. 

Zl beneficio qua esta area recibe ea de corto y mediano 

plazo puaa tiende a eatabilizaree a largo plazo y loa 

beneficio• por reduccion en coetoa eon a corto plazo. 

se llevaran a cabo con este departamento multiplea 

negociacione• praaupuaatalea de operaeion de l•• diatinta• 
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•r•a• involcucradu en la implantacion d•l Ju•to a Tiempo, ya 

que se varan incrementadas o disminuida• la• neceaidad•• en 

eepecitlco. 

Por ejmopla, capacltacion dentro de ralacianaa 

induatriales naceaitara da un mayor praaupueeto debido al 

incremGnto en BUa actividadoa con areaa corno produccion, 

calidad y compra a, 

En cambio el are& de produccion podra en un principio 

eliminar activos como bodei¡u, almacenas o piaos productivo• 

y necesitara de recureoe para inveraion en maquinaria, su 

movimiento, BU inatalacion aai como personal para ella. 

Cabe aclarar que finanzas no deba buscar a corto plazo 

el beneficio de un are& como ventaa ya que la primicia no ea 

vender mas, primara asta fabricar mejor y dopua• encontrar 

canales que incrementen nueatraa ventas oiernpra con miraa a 

satisfacer mejor a un cliente, en termines de calidad, 

servicio, cantidad y variedad. 

Otra area quo indudablemente proveera da bonafieioa al 

area de !inanzao ea la de compra11~ puea al aac09er al majar 

proveedor para euB productos, probablement• obtendra 

dascuentoa a mediano y largo plazo en lo• precio• d• la 

mater!tl prima y productos que adquiere pues la mutua 

cooperacion tiene como principio el eliminar deapardicio en 

1a11 areao que ol proveedor identifique como problema y qua 

influye directamente en coato11 derivando un beneficio 
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su•tancial al araa de finanzas. 

Huy intimamant• relacionada con al araa d• finan&•• ••r• 

invaati9acion y planaacion a•trate9ica, pue• al r•aUcar 

planea A largo plazo la dafinicl.on para situar r•curaoa 

dabara aor muy eatrl.cta y bajo ape90 a la• nec•al.dad•• d•l 

ne9ocio en un futuro debiendo da contar con una muy buena 

raparticion da recur•oa hacia todaa la• araa• de la compania. 

• •' PRODUCCIOK 

Para el area de produccion ae proveen la mayor part• da 

loa cambios, 

comonundo con el modo de operar que ae modificara por 

completo aoi corno 140 inatalacionea que tambien •ufrl.ran 

alteracionea, Por lo general la dl.aminucion de espacio 

requerido, puli!B con la aliminacion parcial de almacene• en 

c¡eneral habra maa eapacio disponible. 

La relacion del area de producclon implica a toda la 

compania, puea aa ve afectada de•de venta• haata 

mercadotecnia. 

Con eata ultima debe tener una interaccl.on muy ••trecha, 

pue• en la •laboracion de nuevo• producto• o moc:Uficacion de 

ello•, la facilidad de producirlos con •u• diatintaa 

variantes depende de la disponibilidad •n el mercado, para lo 

cual mercadotecnia daba planear can extr-.na cuidado cuala• 

•eran laa nace•idadea del mercado an un futura, baaandaaa y 
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ayudandoH del araa productiva y da lm¡¡anleria do dlHno. 

Dentro da la• relacione• qua el area de producclon vera 

incrementadas aera con el departamento da relacione• 

J.ndu•triale• con quien adminhtrativa y operativamente ma• 

.accion habra. 

4.5 A.ELACIONES INDUSTRIALES 

Comen:tando por el area de capacltacion al promover la• 

multihabilidadea para los trabajadorea, debara haber un gran 

entrenamiento detrae que soporta osta cambio. Tambi•n al 

tratar de implantar un nuevo modo de producir debera da 

enaonar las caracteriatica11 de eata aai como el deaarrollo de 

platicas y cursos a todos loa nivelas. 

Para poder llevar a cabo una implantacion y ae9uimianto 

efectivos de la P'ilooofia, deben de dascribiraa perfectamente 

bien loa puestos qu.e deberan ser formados o modificado•, 

tomando en cuenta para ellon las habilidadaa que deban da 

poseer quienes 101 ocupen, deaarrollandoaa capacitacl.on a 

todos loe niveles qua ae nace•itan. 

Se recomiand5. tambi•n el formar una biblioteca para toda 

la informacion que •ea da interea general y que abarque 

cualquier operaclon que aaa modificada o •• vaya a altet:'ar, 

esto provee da una base de datoa muy utll para cualquier duda 

qua .•urja. 

11 area de compenaacicna• •• vara afectada por l&• 
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multihabUldade• puea el •iatema de pago• a •llo• debe d• 

cambiar al ea que esta.o en nivel•• d• habllidadea, •i no 

permanecera igual. Tambl•n eata nlvelaclon debe h•c•r un 

nuevo ••calafon para cada individuo que ct.aarrolle diatinto 

tipo de funcione• ya que contara con conocimi•ntoa y 

habllidadea nueva•. 

Personal tendra tatnbian un ~pal muy activo pue• 

requarira del reo.comodo/deapido/contcatacion d• tuerza 

laboral, debiendo da encargac~e do laa negociacionaa con 

alndicatoa e inatitucionea aocialaa, ••i como pre•tacione• y 

compenaacionea juataa. 

El area de aaguridad indu11trial continuara •i•ndo da 

apoyo a loa modoa correcto• de produccion • incrementando 

raapecto a loa nuevo• modos puea aon desconocido• y dabara 

haber un fuerte apoyo hacia capacitacion en ••t• rubro, 

verificando que ae produzca segun las norma• y que la• 

instalaciones aal como loa equipo• en cue•tion cuentan con la 

aprobaclon da la Comhlon Hlxta de Segul:'idad a Higiene 

Induatrial. 

En el desarrollo de proveedor••• •• poaible al ••toa lo 

naceaitan, al dar aaeaorha aobra •eguridad • higl•n• ••i •• 
podra mantener un ambienta a.ano de trabajo que renulta ba•ico 

para la •l•boracion correcta de •u• productoa. 

En 9ener•l ••ta• •en laa ar••• baaicaa que en que 

capercut1ran lo• 9randa• cambiaa. 
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E•to• catllbio• ••i como l• dif•rencia en l•• operacion•• 

pa•ada•, •on aolo de indole de aprendiz•j• pu•• no 

repreaentan una problem•tica. muy el•v•d• para poder•• 

r•alizar. 

A la Indu•tri• Mexicana la ••ra de tacU accaao al 

cambio el realizarlo• con la debida planeacion y capacitacion 

enfocada ai11tnpre en •l beneficio del ne9ocio. 

Debe de contar•• con una prediepoeicion hacia el 

continuo mejoramiento tanto de la• la.boro• que realiz&ll'IOa 

cocno del servicio que ee otor9a finalmente. 

Al ••r, excepto en produccion, cambioa •dminiatrativoa y 

de ideoloqia principalmente, re•ulta eencUlo el adaptara• 

paulatin4111ente a elloa tomando prueba• piloto para au 

evaluacion y aprobacian de la nueva inetodoloqia utilizada. 
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C.API'l'ULO V 
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Bn ••t• capitulo •• ••tabl•c•r• la .. tologla a .. quir 

para 1a Implant.aclon del Sl•tema Ju•to a Tiempo en una 

~re••· 

B•ta quia incluye laa h•e• da l• 1.mplant.aclon &91 como 

vlaione• ••pacifica• y ••trata9ica• que tienen coma fin unR 

i.Joplantaclon ••lto•a dentro del noqoclo. 

El realizar una aproxlmaclon muy cuidado•& y planeada 

•lmpl1lfica !DllChaa adveraidadea que •e pudieran preHntar, 

•i•ndo convanlent• or9anlz11.r cuanto aea neceaarlo para loqrar 

•l axlto del proyecto. 

Se incluye dentro de ••te capitulo el papel de vital 

importancia que debe de realizar la direccion general pu•• 

debe da contar con au apoyo y quia todo el peraonal 

involucrado para lleV&t:' como pr lorldad y compromlao ea ta 

proyecto •n oapecl.fico. 
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Una ve& entendido• lo• el1ttnento• t•cnico• del Ju•to a 

Tiempo, la •iguianta taae ee el entender como podlllZIO• hacer 

una realidad da ••ta tiloeotla. La• cocnpaniae occidental•• 

••tan teniendo una variedad d• orado• de exito en eua 

aatuer&oe para impl•awantar el Juato a Tiempo. 

Existen dou variabl•a principal•• que diatinguen el 

exito completo, el parcial y el tracaao. Una •• le raa:on por 

ta cual el Jueto a Thlmpo aata al.ando implementado en una 

compania. La otra es si la cornpanla aata llevando a cabo una 

aproximacion estructurada para al proceso da implementaclon. 

Laa companiaff maa ~.dtoaaa intentan por IM\dio del cambio 

al Justo a Tiempo el cumplir y lograr metaa •xternaa, el 

ganar o mantener la poelcion del mercado, lncre1tientar calidad 

y diaminuir precios. !ataa companlaa buacan por medio de eata 

flloaotla el hac€1r da la manufactura una herramienta 

aatrategica en al mercado. 

Otras companian pien•an en el J"uato a l'iempo maa 

enfocado hacia la reduccion de coatoa e incr91Mnto de 

margenea de ganancias. Eotaa companlaa tienden a eer 

eJCitoaa•, pero lo son menoa qua aquolla• que van a 

manufactura como una arma de avance. 

Las menos exitosa• solo planean en la filc•ofia cocoo 

•ole:> una manera de reducir lnvantarioa. 

La diferencia qua buscan al tnanejar aata herramienta 
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e11trat•91ca ofraco• un crecimiento rnedianu •l Juato a Tiempo 

con ba••• aolida• y planeada. quo llevan beneU.cio• obvio• y 

prove•n da un clima adecuado y po•itivo para realicar •l 

cambio. Si las razona• eon reducir el inventario y coatoa, •l 

peraonal pensara qua au trabajo y su atatua •atan ai•ndo 

puoato~ an juicio. Este modo de ¡>Qnaamiento no eata. enfocado 

hacia un continuo mejoramiento de l•• actJ.v1dad•• que • 

diario ae realizan y mediante las cual•• 10 puede proor•1ar. 

S .1 FASES DE LA ESTRUCTURACION 

En terminos da orqanizaclon, aa recomienda una 

aproxlmacion eatructura.da para implementar el Ju•to a Tiempo, 

aeta conaiate on tras faaea, que comiencan ••t• proc•ao al 

tomar la decielon del porque la implantacion del Juato a 

Tiempo. Eata fase ea llamada de Preparaclon. 

Ea entoni:co dando ao debe de definir an el como llevar a 

cabo el proce'no da la implementaclon, como debe aar 

oatructurado y manejado. A aato l• llamaremoe la fa•• de 

Organiucion. 

Finalmente el proceso aa una guia para la 1.tDplantacion 

paso por paso exitosa, llevada a cabo por medio de proyecto• 

piloto• y deapuea por implem•ntacionea de proyecto •n 

proyecto, aei como educacion 'J finalmente por el cambio de 

ahtemaa y normas dentro da la companla, aatabl•ciando qu• la 

filoaofia Juoto a Tiempo es uri modo permanente da trab11.jar. 

lata •• la fase do Implemementacion e Inatituclonalizaclon. 



+-----------+ 
1PRBPl\RACIOM1 

+------------+ +-------.. ----+ 
1OROANIZACIOM1 

+------------+ 
+------------------+ 

++ IKPLEKENTACION +-+ 
1 IMSTITUCIONALIZACION 1 

+---------------------+ 

Laa tr•• fll.aaa do la implementacion. 

5.1.1 PRIMERA FASEr PREPARACION. 

Para aota primera tase, debemos tener preaante qua al 

fin ea el utilizar el Juato a Tiempo como una herramienta 

estrategica que pueda mejorar nuestra posicion en el mercado. 

Aqui la compania necesita deaarrollar razonaa 

especificas por lao cuales ae aeta enfocando hacia el Juato a 

Tiempo. Esto se logra mediante al desarrollo da viaionea de 

como 11erla la compania trabajando bajo aate tipo do medio 

anibiente, entonces ubicando aoaa vioJonaa en una 

incorporaclon hacia la estrategia de la compania para estar 

al frente de la competencia en el mercado y como la vi11ion y 

la estrategia deben ser compartidas por toda la orc¡an:r:acion. 

Existen dos puntos baaicoa en oata fase. Conciencia ea 

el p~imer punto y el segundo ea h. Estrategia. 
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l'n lo que a conc!anc!a re•pacta dabemo• ubicar un 

deaarrollo suficientemente detallado para entender el Ju•to a 

tiempo, a•to lo podamoa lograr por medio de traa viaionaa del 

futuro qua aon1 

VISIOH FISICA 

VISIOH DEL AMBIZHTE 

VISIOff DE LA POSICION EN MERCADO 

5.1.1.l VISION PISICA 

La Direccion d•be aar capaz de imaginar y dar a entender 

de como •• ubicarla au compania dentro da tr•• o cinco anca 

en el futuro, aato en tarmino11 da lay-out fiaico en 

manufactura, en flujo de materialea deade compra• ha.ata 

procaaoa y proceeoa da dietribucion. Eata v!aion debe aar 

auf!cientementa especifica para aer cuantificable. Deben de 

podar raaponder pregunta• como: 

-Qu• deaperdicioa .aran aliminado-7 

-Cualea de mia coatoa ae varan diaminuidoa y por cuanto? 

-como tluira el producto? 

-Donde eataran laa celulaa da maquina• o loa aiat ... a de 

jalar? 

-eualea aaran loa tiempoa da pr•paracion? 
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-Cual•• ••r•n lo• tl.apo• an proce•o7 

-cuanto• provaodoro• clava habra7 

-con que frecuencia entragaran7 

-cuala• aaran loa tiempo• d• entro9a1 

-Qua materia prima •• entregara directamente an al punto da 

u•o? 

-Qua tan rapido ae llenaran la• ordena• del conau.11idor7 

-OU• productoa 11eran factibles da producir cada di&, cuale• 

cada do• dl.aa y cual•• cada aeroana 7 

E•toa son aolo ejemplo• do el cuaatl.onatnl.ento que pueda 

aur91.r, pero con una correcta ublcacl.on en al futuro puedan 

••r raauelt•• estas y mucha• maa pregunta• qua pudl.aran 

aparecer. Para lograr responder eataa pregunta•, debemo• 

aparta de aal.at1r a dl.varaoa oeml.narl.oa y conferencl.aa, 

realizar algunn.• vl•l.taa a plantas cuya forma do manufactura 

aaa llevada por medio del J'uato a Tiempo o da aiatem&a de 

jalar. J'apon provea da una gran cantidad da alla•, y l::atado• 

Unido• tambl.an tiene alguna•, aun si eataa no han incorporado 

en la totalidad la• tecnicaa del Juato a Tiempo. 

Daapuea de haber realizado aataa viaitaa, •• propone al 

realizar una segunda ronda da conferencia•. •-inario• y 

platica• para lle9ar a e•clarecer a tondo cualquier duda quo 

ourja. 
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5 .1. 1. 2 PRUEBA DE VALOR ACRE CADO 

ta herramienta maa uti 1 para deaarrolla.r una vi•ion 

flaica correcta de como pueda el proceao alterar .. , •• 

brindada por un ex&lQ8n de valor a9re9ado. an ••te •x ... n el 

equipo realiza una vbita • toda la planta aiquhndo el flujo 

da un pl:'oducto a travaa da todoa loa proce•o• por lo• eual•• 

paea haata que ha •ido embarcado. Det>e de realizar•• una 

lieta da actividadaa, cada actividad deba da probar1a con do• 

preguntaat Agraqa valor la actividad directamente? y Se ••t• 

realizando bien daade la prlmara vez?. 

Si alquna actividad falla en cualquiera de eataa doe 

pre9unt,u, •• un desperdicio y deba de eliminara• mediante 

la• t•cnicaa qua la l'iloaofia noa brinda. 

Hucha• vece• alguna• actividad•• aon dupllcadaa, •i•ndo 

muy eenclllo el ellminarlae con pequeno• cambioe en •l 

proceao. 

Deapuea de haber realizado ••te recorte do actividad•• 

que no ac¡requen valor a nuaatro producto, de~• intentar 

la podbilidad de obtener nuaetra m9t&1 produeclon uno a unot 

- Mediante la dadicacion y ralocaliucion da equipo 

- Haciendo funcionar al ttqUipo a laa velocidade• X'1tc¡U•rld•• 

- Rltduciendo tiempo• de preparacion. 

Una v•e qua l•• opttracion•• ••tan •iendo •laborada• .uy 
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carca una de otra, ciert.a• activldada• daaaparecan comos 

• Llmpieu 

- Atencion a prioridades 

.. lnapecciona• 

- Paaado y/o contado da piazaa, 

51 aun doapuea de habar eliminado loa deaperdicioa, y da 

haber agrupar calulaa de maquina• no podomoa alcanzar la 

produccion uno a uno debemoa recurrir a la aa9'1nda mejor 

apelen qua el Justo a Tiempo nea otraces Slatemaa de Jalar. 

Un Siatema aal oiem¡:¡.ra reducira el inventario y recortara 

algunas de las a.ctividadoa que no agregan valor aa:l como de 

la labor indirecta y loa coatos aaociadoa con olla. 

El equipo debe tener un modo eapacitlco da pensamiento, 

enfocado • una mata en especifico. Daba decidir que problemaa 

aon resueltos en t.erminoe de tres a cinco anca, la confianza 

en la solucion de ellos y la calidad qua deba da aar, aai 

como los problemas que no pueden aar reaueltoa como tam&no, 

mobilidad y variedad da un determinado producto. 

si en la primiara parta del flujo da matarialea, un 

numero de pasos pueden ser eliminados por medio de compraa 

tipo Juato a Tiempo - inapeccion de entrada, manejo, conteo, 

papeleo, cambio da contenedores y lTIOVimiento hacia d•ntro y 

fuera da bodegas - asi ai tambien exhten un 9ran numero de 

prov~edorea, es caal inevitable que una gran cantidad da 

actividades que no agreguen valor aean utiliza.de.a para 

controlar constantemente el proceao. 
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Daba da r•aUurea una fotoc¡rafia detallada, 

9rat'icamanta y en palabra• d• como loa proc•ao• da 

m.anufactura •• varan bajo termino• del Jueto a Tlempo en un 

futuro, determinando qua demanda• da eapaclo, invmntario 

labor directa e indiracta, co11toa elevado• ( incluyendo 

aalarioa ) y tiempo de reapuaata a lo• conaumidorea •• 

tandran aai como una reapueata a cualquier duda que al final 

da asa lapao puoda 11ur9ir. 

5.1.1.J VISION DEL AMBIENTE 

Eata vialon aara una en la cual •e puedan i.maqlnar como 

aara la atmoafera que rodeara nueatro n99ocio, como el 

ambiente puada alteraran y loa cai:a.bioo qua aeta pueda 

provocar. 

Exiaten trea araaa principal•• qua necaalt•n aer 

exploradaa1 

rlaxibilldad en la tuer~a laboral 

-daacripclonea da trabajo, practica• d• trabajo, 

entrenamiento lnterdapartamantal, ma• trabajo en equipo 

qua individual. 

eompromiao d•l empleado 

-inapaccion hecha por el operador mhmo, 1olucion a 

problematlcu datemlnadaa ( acarcu:iianto en equipo ) , 

a.~ora continua. 
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Trabajo en •quipo 

-toma de riaagoa, diapoaicion para experimentar, 

cooperacion a travea da linea• departamental••· 

J\parta de aeta• tra• araaa, daba axi•tlr un 

reconocimiento a la variedad da habilidad•• qua •aran 

naceaariaa para que loo empleados puedan ejercer un cambio. 

Los empleados necesitan tener una dhpoaicion y pod•r ayudar 

a companeroa a aprender astas habiUdadea. Como corolario 

debemos agregar qua lo• •1.atama• da avaluacion y racompe:naa 

daban uar cambladoa. 

5.1.1.4 VISIOM DE POSICION DK MERCADO 

Aqui la alta Direccion debe convGrtir la vlaion t'laica 

en una Uuetrocion mental de una aaria da oportunl.d&d•• 

potenciales en el mercado, oportunldadea que podran brintta.r 

9randeo avances respecto a la competencia. Inclut.moa1 

Entrega mas rapida., 

Entrega• mas frecuentac, 

Hejor oervlcio al cliente/consumidor, 

Mayor variedad de productoa, 

Menor precio, 

Mejor calidad. 

5.1.1.5 ESTRATEGIA 

Deapuea estas vlaionea deben aar tranaladadaa a una 

••trat:eQl.a coherente para daaarrollar aelactlvU1ante loa 
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potenciales a explotar. La compania debe pen•ar en laa 

capacidades quo adqu Lrira con el uao dol Juato a Tiempo 

en!ocando a la posiclon dol mercado alguna•, otra• hacia lo• 

conaumldorea y otraa ma• hacia •l mercado en ai. 

Finalmente la compania debe daaarrollar vlaionae 

enfocada• eatrate9icamenta hacia la manufactura y el 

crecimiento tambl.en •n el aroa da posl.cion de marcado. lata• 

aatrataglaa deben aer explicadas y •ntendldaa por peraonal 

colocado a todoa loa nivel•• da la or9anl1:acion, en terminoa 

que aaan antandiblaa para a U ca. 

Existen diatintoa nivele• quo ctataran ligadca con 

distinta• funcionea, aato• acnz 

Cambio de raapcnaabilldada• 

Po•lcionamiento d•l trabajo 

Seguridad del trabajo. 

Todoa alloa deben aar entendidos completamente para 

llevar Q cabo una completa aaimUaclon de laa inetaa 

orqani~acional••· 

Si toda eata eatrat99ia e• la correcta para una 

compania, pueda conducir lo• cambloa neceaario• y c:ruar un 

ambienta optimo y necesario para aae9urar que loa ••pecto• 

tacnicoa y fhlcoe del Justo a Tiempo pu9dan aer llevadoa • 

cabo. 
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>.lgune.s de la• modU Lcacione• en la planta productLva 

repercuten en la facULdad qua mercadotecnia puede utUiur 

como herraml.•nta para 1.ncramantar au pcel.cion en mercado. 

l\lgunoa avancen que por medl.o de las nueva• capacidades y 

caracteriaticaa ayudaran a la compania y •n aepeclal en la 

vl.el.on de mercado, aon1 

- Entregas. mas rapidaa debido a la aimplUicacion y 

recorte de loa proceaoa de manufactura, madi.ante tambl.en la 

reduccicn de tiempos de entrega de lo• proveedora• a travee 

de laa modl.ficacl.onee en laa politl.cae y procedimiento• en 

cornpraa. 

- Entregaa maa frecuentflB y en menoree cantidadoa del:lido 

a lao reduccl.onee da tiempos de preparacLon. 

-Mejor servicio al cliento/conaumidor en terml.noa de 

calidad y tiempos de entre9a ael como en •l modo de operar y 

de reaolvor problema11 producl.endo Pian daado la primera vez y 

haciendo de ello un habito. 

-Incrementar la varl.edad da producto• debido a la 

reduccion de tiempo• de preparacl.cn y fhKlbl.lldad debido a 

loa el.stemas de jalar. 

-Decremento en pracioe debido a la ell.minacl.on de 

actividades de deeperdicl.o. 

-Mejor calidad mediante la inmediata ratroalimentacl.on y 

actitud de aolucion de problemas y el habito de hacerlo bien 

desde la primera vez.. 
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5.1. 2 SEGUNDA FASE; ORCANIZACION CREACION DE LA ESTRUCTURA. 

Una vez que la viaion y la ieetrategia han aido 

deearrolladaa, la segunda fase -organizacion- pueda comenzar 

a tomar forma. EJCioten cuatro grupos qua se involucran en la 

organizacionr 

COHITE PRINCIPAL 

FACILITADOR 

EQUIPOS CE PROYECTOS 

LIDERES DE EQUIPOS 

5 .1.2 .1 GRUPOS ORGANIZl\CIONALES 

5.1.2.1.l COHITE PRINCIPAL 

Este debe ser dirigido por un executivo de alto rango, 

si no ee el Gerente General debe de entenderee que cuenta 

la aprobacion y apoyo de este. Aqui podemos incluir al 

Gerente de Planta y aquellos que reportan direct41Tlente a el. 

Algunas companias incluyen a personal de Gerencia media y 

eupervieion, 

Esto comite lleva una gran reeponeabilidad, puea debe 

traneladar la vieion a lae prioridades que deban de 

realizarse, en un principio a corto y mediano plazo, 

aeegurandose que la confianza adecuada en loa programas que 

se formulan e implementan "!O obtenida aei como loa resultados 

y su medicion. 
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E.se& \1J.'Upü 1 ocho personas maximo )debe de crear un plan 

para loa eiguienteo 12 o 18 meoes en el cual debe guiar a la 

organizacion hacia las oportunidades que se eotablscen por 

medio de la Filosofia del Justo a Tiempo. 

Existan siete pasos dentro de la fase organizacional que 

el comlte principal debe llevar a cabo, eatoa 

5 .1. 2. l. l. l PASOS BA.SICOS Y OBLIGACIONES . 

1.- Organizar el comite principal. Determinar el campo de 

accion de este comite y programar metas, prioridades y 

topicos especificos de la implementacion. Deben de asegurarse 

de estar bien entrenados para apett1r ofoctivamento como un 

equipo. 

2.- seleccionar un facilitador. El facilitador debe sor 

escogido por la cabeza. del comitc principal o ser la primor 

actividad de este camita ( sus funcionen y caracterietlcaa 

seran explicados posteriormente ) 

J.- Disonar la estructura de los equipos do proyectos desde 

un punto de vista operativo, procedimientos y obligaciones. 

Crear objetivos y metas para cada equipo y eetnblocer 

criterios a seguir para los lidares y miembros de cada uno. 

4.- Seleccionar al personal que se empleara en eaos equlpoe 

asi como sus lideres, asi tambien involucrarlos en el proceao 

durante la duracion da todo este. A.se9urarse de qua habra una 
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comunlcacion efectiva y rapida entre lo• lidere• de lo• 

equipo• y la cabeza del cocnlt• princl~l para a•equrar•• de 

qua lo• problema• y loqro• •••n llevado• haeta el m.aximo 

dlri9ente de una manera raplda. 

s.- In conjunto con loa lidere• de equipo, deben de tra:r.arae 

ampliamente la pro9ramaclon de lo• evento• mayor••• 

desarrollando y colocando en ••cuencia lo• plan•• de 

entrenamiento, lmplamentaclon y coaiunlcacion. 

6.- comunicar la• naceaidadea, objetivo•, planea, deaarrollo, 

expectaclona• y pr09re110 de cada equipo an particular. 

Entrenar a lo• lideres de ello• y aua equipo•. Motivar, 

monitoraar y guiar h.• actividad•• que reali:r.en. 

7 .- Apoyar la continuidad del ••fuerzo, Utlli&ar al exito de 

un equipo en la implementaclon para de•arrollar mae proyecto• 

•lmUare•. Analizar loa reporte• que generen loa equipo•, 

dandolea prioridad de atencion. 

El camita principal tiene reaponaabilldad de llevar a 

cabo aato• pa•o• deapuea da que han aido aprobado• y 

aatablacido•. La mernbraaia a eate camita puede variar con el 

tiempo dependiendo de factora• externo• qua puedan lla9ar a 

requerir de maa tiempo del ejecutivo. 

Debe de h&t>.r enfaeh en loa •iCJUl•ntea t.oplcoa1 

- phnaacion del proyecto da J't.1ato a Tiempo 
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- principio• del manejo del cambio propu••to 

- eetrate9ia• d• comunicacion 

- manejo de lo• equipo• 

- •olucion a problomaa 

El oicito do la implementaclon del Ju•to a Tillllllpo dab9 

mucho al rol doaempenado en la ravl.lion e implementacion de 

planea eapeci.ficoa qua el comite principal d•cida. 

Otras obliejlacionaa con laa que d•btl cumplir eate cora.ite 

a) Seleccionar problemas a resolver con el Juato a Tiempo. 

b) Seleccionar a loa lideres da lo• equipo• 

c) ]l.a1.9nar a cada problema un equipo en aapacifl.co. 

d) Aaa9uraroe da que laa junta• do avaluacl.on de pr09re•o 

nean llevadas a cabo regularmente, minlmo manaual••· 

•l Proveer de la 9uia y asistencia a loo equipo11 da tal 

manera que aatoa equipo•1 

- entiendan a que se enfoca su eafuerco y da qua a• 

trata 

- sean entrenadoa y habilitado• para re•olver problema• 

- cuenten con la aaiatencia de una aecrataria para 

mantener un aequlmiento da 1ua actividadait. 
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f) Revi••r ro9ularmente el trabajo d•••rrollado por lo• 

equlpo•1 

- verificar cwnplimlento• 

- ayudar a la •olucion de problema• 

- r••olvar conflicto• entre equipo• y/o miembro• de 

el lea 

- una veE terminado el proyecto en eapeclfico, aai9nar a 

elU11Gntoa nuevoa o iguale• nueva• tarea11. 

q) Varlficor que laa necealdade11 da informacion aean 

11ati•fecha• bajo la nueva filo11ofia, raapondlendo a: 

- qua medida• deben de daearrollar 7 

- eomo deben da aer loa formatea de lo• reportea 7 

- qua tan frecuente deban da realizara• 1 

- donde daban de aer diatribuidoa 1 

- quien lleva la reaponaabiUdad da reunir loa datoa 

requerido•, au awnarizacion y elaboncion del reporte? 

h) Revlalon da loa reportea para verificar el proqraao de la 

lmplantacion del Juato a Tiempo, aai como ulgnar loa 

alquientea problema.a a reaol ver. 

i) COmunlcar al prograao obtenido, demostrar logro11, 

contagiar gana• de proqreaar y moatrar a toda h cm1panla 

cocno uno• campr90ne• en ratea. 

:U Ravlaar recomendacion•• de loa equipo• y aua llderea, 
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evaluarla• y proveer de .•olucion•• y 1oporte para 

resolverlas. Si oetaa recomendacionae •on ju•titicada•, dar 

el reconocimiento necesario. 

El enteque da esta comita princip.tl •• baeico y dat>. 

guiarse por modio de doa vhionee' una a un futuro da tr•• a 

cinco anos, basado en la fase da preparacion, y otra enfocada 

hacia once o doce meaos qua provea una vi11ion realieta da 

como aa puede lograr una meta. 

Este meta oe debe apreciar como pequena• objetivo• qua 

deben de ser alcanzados, no como una mata ultima a lograr. 

Para cada compania en particular, al camita principal 

deba determinar como alentar y encauzar al ••fuerzo hacia la 

implantacion del Juato a Tiempo. Una 9ran opcion que pone en 

duda a loe comitea principales ea al deben da 

institucionalizar laa ganancias obtenida• rapidamenta o 

buscar algunos exitoa de la implementacJ.on anta• da imponer 

medidas para guiarse. Otra problematica qua tambien daba 1ar 

resuelta ea la datermJ.nacion de la prioridad de le• 

proyectoa. 

S. l.~. l. 2 FACILITADOR 

Esta pereona debe ear da gran confianza dabJ.andc da 

contar con una viaion global del negocie. su funcicn ••r• el 

aaoquraaa que el esfuerzo del Justo a Tiempo va da acuerdo a 

146 



101 objetivo• tanto a corto como mediano y largo placo. E•t• 

facilitador ••t• capacitado por la alta direcclon para 

a1a9urarae de qua aa realica un cocnienzo aolido y axito10 

debiendo da mantener aeta• caractarhtica• en todo al proca10 

da lmplantaclon. 

El facilitador daba da contar con una d11poaicion minimo 

da medio dia o de dla COf!lpleto, puea au l•bor requiere d• una 

9ran cantidad de horaa para coordinar lo• ••fuar&o• de la 

J.mplantaC"ion. 

El individuo alignado a aste papel nece•ita a1tar 

entrenado en como trabajar de intermediario y coc:oo au titulo 

lo indica •facilitar• muchatt de la• taraa11 enfocada• hacia 

loa equipos da trabajo, dentro de ella• ancontr&JftOll 

S.!.2.1.2.l OBLICACIONES BASICAS DEL FACILITADOR 

l.- Ayudar al comite principal a idear nuevaa y di!erientaa 

maneraa da ser exitoeo en el esfuarco del Juato a Tiempo. 

ll1to aeguldo da proveer da informacion aobre loa exito• y 

problematica encontrada. Tamblan lmplica el reall&ar viaja• a 

compania• o piai1e1 donde 1a puada apreciar el Ju1to a Tiempo 

Hi como laa caracteriaticae mediante la• cuale• lue exlto•o 

en e101 lu;area. 

2.- Entender la• implicaclonea del Ju1to a Ti•po y el cimblo 

que 1.cnplica ••l como el e1fuarso y ayuda que el cc:mite 

principal deba de proveer. 
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l.- Reforur el reconocimiento de qu.e ol Ju•to a Ti•mpo vi•na 

de abajo hacia arriba a h vez qua tambhn e• un ••fuer&o de 

arriba a abajo. 

4 .... Aconaejar a loa equipo• de trabajo y particularment• a 

aua lidere•, interviniendo en laa juntu qua •• programan 

para dar •eQuimiento al trabajo efectuado y proponer modoa 

nuevos o correQlr loe anteriorae para qua •ean exitoaoe. 

El perfil de este facilitador deba ••r tal que tan9a una 

9ran inclinaclon do aervlr do aoport• hacia otros y qua pueda 

desarrollar sua capacldadae para trabajar en conjunto con 

otros departamentos como lo son recureoa humano•. 

5.1.2.1.l EQUIPOS DE PROYECTOS 

Estoa deben &ar creado11 para ll~var a cabo cada uno de 

loe planea piloto y deapueo cada. proyecto en la 

irnplementacion del Justo a Tiempo. Loa integrante• deben de 

tener una vieion clara que defina au tarea en la aeta 

lmplementaclon. 

Loe particip1mte11 de este tipo da equipoa deben 

pertenecer a Gerencias Senior o Direcclonae aai como aarant.a 

y Empleadoa con gran experiencia en al piao da produccion, 

aiendo e1tos ultimoo quienes llevan a cabo al cambio y lo 

coordinen. 

148 



Cada equipo tondra una meta eapaicific• y cl•r• como al 

e.miliar un• tecnica o reaolver un problema determinado. 

Les proyectos iniciales deben sor eaco9ido• y aair¡nado• 

a equipos con 9randea cualidades y tacilidadaa de aprendizaje 

aai como experiencia, lo r.ual brindara un 9ran potencial de 

exito para e atoa pr lmoroa proyocto111. 

De preferencia el proyecto debe tener una aolucion 

algnificant• en tiempo y ener9ia invertida, oi ea naceaario 

ea •jarca preoion para la obtencion de roeultadoa. 

Batos equipos de proyectoo eetan enfocado• al dineno y 

orqanizacion nlredodor de problemas especificos, cada uno 

brinda conocl.mlentoa determinados aai como habilidades que 

contribuyen a 109rar objetivos en el proceso implementacion 

del Jueto a Tiempo. 

cuando un objetivo ea alcanzado, el equipo puada aer 

deaintorwrado o reor9ani::ado para reaolver problemao o 

implementar procedimientos ospecificoa. Por lo general, ••toa 

proyactoy cruzan las lineas interdepartamentalea, por lo que 

deben aar inteqradoo de una manera mixta. 

S.l.2.1.3.1 OBLIGACIONES BASICAS DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS 

Dentro de lao obligaciones que deben de cumplir1 

- identificar objetivos 

- ••tablacer la• reaponaabilidade• del equipo 

- eatablacer fechas limite para implementaeiona• 
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- da11arrollar un plan da accion con una matodologia a tomar 

- analizar el impacto de eea metodoloqia en problema• 

determinado a 

- priorizar la problematica a solucionar 

- identificar la involucracion o afeccion de cada aolucion 

propuesta 

- identificar el impacto de loa proce11oa actualea, 

procedimientos, tocnicas y aiatemaa utilizados 

- determinar como se debe manejar el cambio 

- deaarrollar procodimientoa de comunicacion. 

5,1.2.1.J,2 CONTROL DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS 

El exito de loe esfuerzo& de loa equipos de proyecto• 

dependa del modo on que suo actividades aean controladae y 

manejadao. cada equipo tiene troa integrante& elave1 

- iel guia, ya sea un ajecutlvo en particul11.r o al comite 

principal 

- el lider del equipo de proyecto 

- cada miembro. 

Cada integrante tiene una labor eepeeifica e importante 

que debe desarrollar, aai tambien existen ma11 persona• qua la 

organiucion puedo utilizar para proveer del conocimiento 

neco·aario para resolver problema&. 
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S.1.2.1.<t LIDERES DE !QUIPQS 

B'•toa neceeitan actuar tanto como integrante• del equipo 

aal como intermediarioe hacia al comite principal. 

Deben da aaiatir a la• junte.a, con duracion aproximada 

de dos hora•, debiendo tener tiempo diaponibl• para dadicarl• 

otraa aeia u ocho maa para realizar el trabajo naceoario para 

que la proxim4 junta oea productiva y el proceso pueda 

continuar eu curao programado. 

Eate lider de proyecto funciona tanto como un manejador 

y controlador aai como un facilitador da todo el movimiento. 

Dobo coordinnr loa eafuerzoa de cada individuo miembro 

del equipo para facilitar MU habilidad da trabajo en 

conjunto, provocando a 1011 miembro• del equipo a particip•r 

de lleno con aua conocimientos y cornpromiao. 

Entre maa efectivo aa convierta el lidor carao un 

facilitador, maa facil nora la tarea de manejar el proyecto 

•n eapecif'ieo. 

Algunas companiaa deciden que un lider de equipo aea al 

lider de tre• o cuatro ma.11, haciendo da eu trabajo uno de 

tiempo completo. Sin embargo la mayor de lu companiaa 

deciden no aaignar maa da doa equipos a un llder, eato 

lo• mantiene lejoa de encerrara• por completo en una manera 

eapecifica de ra•olver una problematica 9enerallsad&. 
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S.1.2.1,4,1 LINE1JtIENTOS BASICOS 

A continuacion 11e numeran ciarto11 lineamientos que 

deben de 11e9uirt 

l.- Tamano de loa 9rupoa1 Entre maa grande ••a un grupo o 

equipo, menea flexible y •factivo aara. Cada equipo de 

proyecto debe tener entro cinco y diez lntegrant••· 

2.- Hombresh1 Loa miembros del equipo deben provenir de 

todae laa a.reas y tuncionea involucrada• en el cambio a 

implementar. En la mayor parta da loa cuca la mayada dal 

equipo da proyecto o trabajo debora da provenir dal pilo de 

produce ion. 

J.- Itinerarioot Loa grupos deben raunir•e cuando meno1 

una vez cada dos semana.o, aunqul't en el comienzo dabaran 

hacerlo mlnimo cada semana, debiendo ser el tiempo que •• 

asigne a esas reuniones determinado do tal manera que cada 

uno pueda pro9r11.m.:1r debidamente aetaa junta• dentro de 1u 

calendario do actlvidadee del mes. La durac:iion •• propon• 

entre una y doo horaa por junta. 

4.- Duracion1 Loe equipos de proyecto• aon temporal•• y 

oriontadoa a objetivos espocit'icoa, una v•z qu11 •• alcancen 

deben reagruparse eatoa equipos y tomar otro objetivo como 

meta. La duracion de estos equipos deba sor menor a un a.no y 

C°'!'fO minimo tre11 meoaa. 

s.- Deaempeno1 Cada miembro del equipo de proyecto• debe 
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tener en mente el realisar un e1fu•rzo y ••cr!ficar•• ai e• 

necesario. Deben atender a laa junta• con•tanterDent• y deben 

tanor un deaeo da •uperacion para aplicarlo •n la ••i9l'&cion 

do planea eapecit'icoa de accion. 

6.- Documantacion1 La• junta• deben llevar11e a cabo mediante 

aqendaa prodaterrnlnadaa, debiendo de tomar aolo minutoe 

deepuea da acabadas para repartir laa minuta• de •llaa. 

Deben da circularse reportea do proqreuo para obtener 

recomendaciones escritas por parte del comite princip•l o de 

alqun ejecutivo de la companili. 

S.l.2.2 TRABA.JO DEL EQUIPO 

Para poder loqrar qua ul equipo da proyecto• y lo• 

equipos en qenar&l funcionan afectivamente, debtt habar un 

entrenamiento basico para lo• inteqrantea de loa equipo• asi 

como otro entrenamiento especifico para loa lideres. 

P~rte de eate entrenamiento dobe aar en el area de 

eolucion do problema a do manara estructurada, una aer le de 

paaoa utiliz:adoa para resolver probl8!D4.ticaa que ae 

praaenten. Batas aeaionea deben ta.mbian tratar con topieoa 

ccmo deaarrollo y habUidade• interpttraonalea, a.nejo de 

juntaa, junta• con qerenciaa y direccionea, intluancia, 

naqociacione• y 11u11 caracteriaticaa. El impacto de cada 

eatUo da aprender y aplicar distinta• habilidad•• •n la 

aolucion da probletnaa debft Hr reapaldado por habilidade• 

tecnicaa aai corno au entrenamiento enfocado ••P9-cificament• 
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al Ju•to a Tiempo. 

El comita principal debe dlaanar un entr•namiento 

••peciflco para cada equipo aai como para cada t•r•• •n 

••pecLal. Lo• objetivo• da aetae tara•• deban ••r definido• y 

expreaados da un modo que puada aar cuantiflcabla. 11 campo 

da accion de cada equipo daba aer delimitado aai como al 

perlodo pt'ogramado de vlda y su medo de operacion. 

Antes de crear cada equipo y cada trabajo en ••1>9cifico, 

debemos tomar en cuenta r 

1.- Conocer todas lao areae potonciale• del proyecto para 

asignar los equipos de proyecto, dotarmlnando cuaba 

roprooentan los terrltorioo mas ricoe para explotar y por 

quien aeria convanlento hacerlo, recomendando utili:l:ar la• 

lineas de productos que mas se beneficiaran mediante la 

reduccion do 'tiempos de preparacion, teniendo corrida• ma• 

cortas o proponiendo otras que oe beneficiaran medlftnta la 

nue\•a localizacion de celulas de maquinas o aiatema.a da 

jalar, etc., Debemos evaluar qua oportunidadee tlanant 

a) Mayor necealdad 

b) Hayor potenclal en el retorno •obre invoraion 

e) Hejor oportunidad da aprendizaje 

d) Hayor soporte diaponibla, 

2.- ~eterminar que ea lo que exactamente puedo esperar•• da 

cada equipo da proyecto. 
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J.- Definir loa parametroa de daaarrollo aai como aue 

expectativa• y recurso• con loa cual•• deben de operar loa 

equipo•, conaiderandot 

a, Part1clpacion da miembro• d• tiempo completo 

b) Vbion total del proyecto 

c) cuando debe da completar•• el proyecto 

d) Praeupuaato 

., Apl1cacion da recuraos en capacitaclon 

f) Que informaclon sera facilitada y cual no • loa 

miembro• del equipo 

q) con quia poder de declsion cuentan los equipo• 

h) cual•• deben ser la• vi•• da ccxnunlcaelon y 

con quienes an e11peciflco. 

Batas actlvidadaa no 9aranth:an al exlto, pero al 

incrementan· la noclon del proyecto •n cada lnt99rante, a•i 

lo• miembros y llderea aeran habll1Utadoa para llavar a cabo 

au 1Dialon con la menor cantidad de deapardiclo en tiempo y 

oafuar&o, y la• ventaja• que lleva al realizar aua 

actlvldadea con un 9ran grado do •ntendlmlento hacia laa 

expectativa• del camita principal. 

5.1.2.3 BIO:PICIOS DB LOS EQUIPOS DB PROY&CTOS 

Loa equipo• d.e proyecto aln•n como una herraaienta -.ay 

poderoaa hacia v•r•ncla, alendo capacea de &!cansar objetivo• 

•J.aultaneament•, dentro de esta• beMflcioa enooatr..aa1 

- Atanclon enfocada en la J.toportancla de la problao.atlca 
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•n que •• incluy• a lo• •tl"ipo• 

- Racunoa concentrado• tl!lllporalmanta para raaolv•r una 

daterminada taraa ein interrumpir lH a.ctividad11• di• a dh 

- El personal correcto con la tarea correcta y la• 

habilidadaa correcta• pueden sor conjuntado• para reaolver 

una problematica detat:fl\inada 

- Una cantidad considerable de 9rupoa pueden aer 

rapraaentados por medio de miembros de equipo• de pro1111ctoa, 

incluyendo aquellos cuyo cocnpromiao y aoporta eara roquerido 

para r111al izar una implamentacion exitoaa 

- Objeciones y dudas pueden aer manejada• da una forma 

constructiva antes da que las deciaionea aean tom.adaa, 

resultando una aolucion de mayor calidad y una mejor 

aceptacion do la tarea a realizar 

- La alta diroccion puedo demoet~ar ª"' comprocniao hacia 

el trabajo en equipo mediante el aoporte brindado hacia loa 

eafuerzoe do lea equipos 

- Las dechionaa pueden ser hech.11.11 cada vez maa abajo an 

la organiz.a.cion. 

S.1.2.4 PROBLEHATICA: 

A•i como existen una 9ran cantidad de benet'icioa, 

tambien ae encuentran una aaria de barrara• qve •• ~n de 

•nfr•ntar, entre ellaa 1 

l.- ·Edatira una infinidad d• punto• de vLata, JNlltaa y 

habilidades brindadas por loa miembro• da loa equipa• de 
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proyectoa, pudiendo hacer uao de ella• para reaU.zar una 

batalla intordepartamental para la aolucion de conflicto• 

anteriorea. Tambien externan dhtintoa modo• de aproximar 

problemas, diferentes modoa da reaolverloa, aprendizaje en 

diatintoa 9radoa y de modoa diatintoa aai cocrao diferente• 

maneras de tomar decisionoa. 

2 .- La aai9nacion temporal a loa equipoa de proyecto• y el 

hecho de qua ao realice en paralelo con otraa 

raaponaabilidadea puede limitar el compromiao del peraonal 

aai como au tiempo y ener9ia hacia el proyecto. Bato ae 

muestra espacialmente ai loa auperviaorea inmediato111 da elloa 

no mueatran un soporte claro aai como la participacion activa 

de la alta diraccion. 

3.- Agendaa peraonalea interferiran al proyecto 

4.- La creacion da equipos eapecificoa puode oer viata por 

miembroa que no ae incluyan en ellos como una critica hacia 

loo modoa actuales de llevar practica• y proqramaa, pudiendo 

provocar tenaione111 entre miembros y no miembro• de loa 

equipoa 

Toda esta problematica puede aer evitada al el proceao 

seguido para la aalc¡nacion de equipos de proyecto aei como 

la11 tareaa a qua se dedicaran son debidamente plan•adaa, 

comunicada• y controladaa por medio del comit• principal que 

debe mo•trar y utllh•r el apoyo brindado por ... dio de la 

alta. direccion. 
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Exiate otra problematica que por au importancia deba •er 

tratada por •eparado, al peligro de utilicar una orqani&acion 

eepechl para implementar al Juato a Tiempo. Mientra• el 

comita principal y loa modeloa de equipo• da proyecto• •on 

atactivoa y demuestran reaultadoa, puedan caer en el riaago 

de que la tarea de la irnplementacion •• adjudique 

excluaiv&mente al comite principal y loa •quipos a•pocialea. 

Sintiendose excluidos loa no miembros reatantaa de la ampreaa 

en cueation. Eato puede ser evitado mediante una correcta 

informacion a todo el personal en general, informacion qua 

debe ser provista por el facilitador a todoa aqualloa que no 

ao encuentran involucrados directamente con al proyecto, 

pudiendoae apoyar en aquelloa que ai lo astan para que 

comuniquen las ventaja&, accionas realizada• y raaultadoa qua 

han obtenido. 

La organizacion debe eatnr conciante da todo• loa paaoa 

a seguir aai como de asegurarse de qua eatan aiendo 

respetados y de 101;1 resultado• que esta obteniendo al 

realizarlos. Tambion deben estar aegurca da que la 

participac!on ee general y loa eo!uerzoa qua ae raali&an 

astan enfocados hacia la implementacion dal Jueto a Tiempo 

como herramienta hacia una mejor poaicion en todos loa 

aspectos que atanen a la empreea. 
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5. 1. J TERCERA PASB 1 PUJf EN ACClOll. 

Deapuea de quo la viaion y la ••trat99ia han •ido 

deaarrolladaa y a•tablecidaa y la arganhacion ha colocaclo 

dentro de la relllidad aaa viaion, dabaroa• cocnens.ar par la 

1.tnplantacion da prayactoa piloto. Deepue• utilizar9Ul0e lo 

aprendido de estos proyecto• determinando exactamente qua 

madidaa y que aietemaa deben de c¡uardaraa, modificar•• o 

crearae para operar en al nuevo ambl.enta aaqun Juato a 

Tiempo, inatitucionalizando la nueva filaaafia da 

manufactura. 

l•to repreaentara un gran potencial de reeistenci~ para 

todos aquello• que crean que el Juato a Tiempo ea antiatico y 

lo qua aua cambioa tecnicoa implican. La• ampleadoa deben da 

familiarizarse con eatoa cambl.aa y entender la• ra&onae aai 

como la11 implicacionea aocialea que incluyen, de ••te modo 

loa proyactaa piloto noa dotaran de pruebas fehaciente& del 

posible proqreao que se pueda loqrar. Loa proyecto• piloto 

proveen a loa empleado• con una gran cantidad de 

oportunidades, pudiendo aprender da ellaa •n una manera 

limitada y controlada, dandolea la oportunidad de integrar 

aua ideaa, analizar fh:icamente un cambio y trabajar con 

problematicaa y objeciones realea al mhmo tilllDpo. 

Sa recomienda llevar a cabo loa proyecto• piloto 

detenidamanta, deapacio, cuidando cada movimiento que •• 

realice antes de acaparar todo el proceso de manufacaturaª 
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Tambien ea •aludabla al tener alguno• proyecto• pUoto 

eJC:itoooa antes de comenur el proceso da aducacion a toda la 

cornpania, a•i •• lea puada proveer durante au ta•• da 

aducacion da ejemplos exitoaoa qua puedan palpar y qua aon 

familiarea para ellos, evitando al qua pianaan quD al Juato a 

Tiempo ea solo un proyecto mensual da Gerencia. 

Esta faao cuenta con trae aspecto• principahu 

.. Seleccion de proyecto11 piloto y proyecto• aubaacuentaa 

- Educacion, !mpartiendo el conocimiento enfocado hacia al 

Juato a Tiempo ut~lizando loe edtoa obtenidos 

- InatituclonaUzacion. 

5.1.3.1 SELECCION D.B PROYECTOS PILOTO 

El escoger un proyecto piloto y al peraonal qua 

trabajara en al oe uno do loe aapecto• mae aan•ibla• da la 

planeacion del Justo a Tiempo. El propoaito da uno da aatoD 

proyectoa ea SO \ enfocado hacia la experiencia de 

aprendizaje y 50 \ hacia la obt11:icion de resultado• 

cuantif icablea, 

Estos reaultadoa no naceaitan aar lmpraaionantaa an 

termines monetarios, deben do cuantiticarea en porcantajaa da 

ganancias. El resolver un pequeno problema en un ambienta 

controlado puede brindar ganancias de 15 al 30 \ en termino• 

da labor directa, 90 \ en terminoa da invantario, ate •• El 

din~ro puede ser una cantidad determinada, paro •l ejemplo 

hacia al empleado de que una aituaeion •imilar puede ocurrir 

en otraa araaa maa oign1ficat1vaa ea maa valio•o aun. 
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5 • 1. 3 • 2 ltBGLl.s PARA LA BELBCCIOW DB P&OYBCT08 PILOTO 

1.- Eacoqor proyactoa bau.do11 •n el coaipn:ia.lao adqu.lrldo del 

per11onal. Por lo general lo• mejore• empleado• obtendran lo• 

mejores reaultadoa. Loa proyecto• daban ••r eacoqldoa •n ba•a 

a la alta probabilidad de aer exit.oaos, no puad• permltlrae 

que fallen. Sl noa vieramoa en la necesidad de eac09er antr• 

al mejoC" proyecto o la mejor 9ente, debemoa optaC" por la 

mejor qonte, p.iea aua cualldadaa de agraalvldad, proqraao, 

CC'eatlvidad, energta y C"eapoto pueden hacer da un proyecto 

una. h&C"ramienta muy ut.11 de aprendizaje. 

2. - No dabe:ooa eacoqer un piloto quo tenga un problema granda 

y cronlco. Bl problema debe uer lo auficientemente 9randa 

para qua llame nueatra atonclon, pero no dabemoa optar 

siempre por el maa 9C"ande do todo nuoatro alatema o alguno 

que tenga pereonal frustrado involucrado que ha tratado ·de 

reao1verlo por un largo periodo de tiempo. 

J.- Debera aacogerae proceso que aea predecible, que aa 

mantenga bajo control en termlnoa tanto da calidad •n el 

producto como de cont'i•naa en el equipo. 

4.- Evitar el proceaoa en loa qua haya cuello• d• bot•lla. 

Deba de haber una amplia capacidad para t•ner la libertad de 

parar ol proceao, analizar la• aoluclon•• poalbla• a un 

prob1ema, experimentar con olla• y aun ••i producir 

•uflcienta para aatl•facar la• n•c•aldadaa del cliente. 
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Naca•itamos que haya capacidad da •obra para hacer 

errores y poderse recuperar da ellos. 

s.- Da •ar poaibla ••coger un procHo que ••t• liqado a 

vario• aubenua.mble• ( 5 maxirno ) • 

6.- El area piloto daba aar lo •uticlantamenta grande para 

que al exponer un problema loa amplaadoa puedan obaarvarlo, 

corre9irlo y sentir eae avance logrado. 

1. - Eacoger un area piloto donde ae pueda llagar a aprender 

alqo aiqnif icatlvo. 

8. - Se recomienda escogor un piloto quo comprenda uno o 

varios productoe de alto volumen ccn poca ma:r:cla, a•to con •l 

fin da aprech.r cambio• en volumen•• producido• 

principalmente. 

Las primeras don faaea del proceso del Juato a Tiempo 

deben eer conducidaa por loe altos Ejecutivos, Aun asi la 

reoponaabllidad no puede ser delegada, P11ra a•ta tercer faaa 

aara dUerenta. 

Mientras el comlto principal reali:r:a au miaion, aeta 

tercera faee sera puesta en mar cha, aqui al papal da la 

Gerencia c4mbiara de dirlqir a guiar, facilitando mas qua 

conduciendo a todo el personal que reali:r:a un aafuar:r:o por au 

part•. 
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La implemantacion da proyecto en proyecto cOdli•&• 

tipicamonte con loa eatuerzoa para inatalar tecnicaa 

eapecificaa del Juato a Tiempo. D•ntro de eataa, por lo 

~oneral comienzan con la raduccion dal tiempo de preparacion, 

colulaa do maquina• y •iatesuaa da jalar, aiendo todaa allH 

oportunidadoa pi.loto para comenzar, y dependiendo da la 

aituacion, resultados aorprendantea pueden aar logrado• en 

periodoa cortos da tiempo mediante laa tacnicaa especifica• 

ante11 mencionadaa. 

otroa proyecto a piloto puedan involucrar aroaa externa•, 

como ejemplo tenemos compras u oportunidadaa fuora del area 

da manufactura como eliminacion de papel en cualquier procaao 

administrativo. 

5.1 .. J.J PROBLEMA'rICA DE UNA APRO:r:IKACIOll SIM &sTRUC'l'URACIOJI 

Exiaten compania11 indiacipllnadaa o demaaiado 

impacientes para realiz1:1.r una aproximacion estruct~rada, 

comenzando directamente con loa proyactoa piloto. 

Aunque estos proyectoe son tecnicamente axitoaoa, 

axiaten doa peligros principalea al no realizarlo da la 

manara correcta1 

El primero ea que loe proyectos pilotea no son ubicadoa 

dentro do una estrategia a nivel compania. sarao viatoa COftlO 

una herramienta para disminuir coatoa, y pudiendo tener como 

reau.ltada un rechazo de lo• empleado• dal piao da producclon 

que son pieza clave para hacor funcionar al Juato a Ti-po. 
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El •egundo peligro •• qua •in la vhion n•c••aria, una 

compania puede aathfacar au decremento 11n coatoe pero dejar 

un BS\ de la• ventaja• ain utilizar, a11i COtl\O una raparcuaion 

en departamentos que no ae encontraban informado• y educado• 

en lae laborea quo aufririan una alteracion. 

5.1,3.6 IDUCACU>H 

La aducacion debe ser un paeo obli9atorio para comenzar. 

De eata manera loa empleados apreciaran como la• ventaja• y 

beneficios surgen do loa cambios planeados, aa1. tambian eeta 

oducacion debo ear aut?.cuada a la• naceaidadaa de la ccmpania, 

todoa loa ompleadoa deben instruirse y aportar conocimiento• 

que la experiencia le11 ha brindado. 

SR deban realizar eeml.narioo eepecificoa y apropiados 

enfocados al trabajador y al are.a en qua ae daaemp:ma. 

Dantro del entrenamiento anfocado hacia la realizacion 

proyectos piloto, daba haber un deoarrollo da habilidades qua 

enfoque la eneenanza a la facU viaualh.acion da naceaidadaa 

para hacer del Justo a Tiempo una Realidad, utilizando aate 

tiempo de educacion para extornar dudas aai como preponer 

aolucionea a problemas oepec1ticoe. 

EKioten tres niveles dentro de la fase da oducaclon, que 

distinguen pr imcramonte por el nivel a qua eatan anfocadaa y 

eec¡undo por la profundidad dol concepto enaonado. 
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PRIHER NIVEL ALTA DIRl!CCIOH 

SEGUNDO NIVEL Gl!Rl!HCIAS 

TERCER NIVEL l!MPLl!ADOS l!M GENERAL 

El primer nivel da educacion oata di11anado para todo• 

y •• ba•icamonte una viaion qanaral dol Ju•to a Tiempo aai 

como d• aua ventaja• y Filoaofla. Daba da eapeclticar COCDO al 

proceso da Justo a Tiempo conduce al camblo y cual e11 el rol 

que juega en una lmplementacion exitosa. Dentro do eate nivel 

ae incluyen ha gerencias altas y las dlrecclonea da la 

empresa, puea nacaaltan aatar convencldaa da laa ventaja•, 

rieagoa y cambio• poaiblea debido a una implantacion del 

Juato a Tiempo para poder continuar al procaao da aducaclon 

hacia loa nivele• inferiorea. 

El segundo nivetl incluya a garantaa madloa y ;aranclaa, 

loa profealonalaa relevante& aai como loa equipo• da 
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1.mplementacicn y ajacuc~cn. Aqu.i •• indican le• cambie• 

a1peciticca qua ccurrinn y come •• 109raran, avaluando el 

impacte del Juatc a Tiempo en determinada• ar•a• CCCDO bodega• 

9enerala• o en piac de prcduccion. T&mbian •• ccnvani•nt• •l 

explicar laa modificaciones qua ocurriran en ar••• como 

entrada do ordenee, planaacion da la produccion y provaedona 

unicoe. 

Eeta nivel tiana una agenda orientada hacia la accion y 

enfoque de loa obataculoe de la implemontacicn, explicando 

laa: alterniltivaa propia. para realizar doterminadoa cambios. 

Se incluyan laa diferenteo tacnic110 utilizadas para soportar 

el Justo a Tiempo explicando clac-amente al canc y porque de 

la eli.mlnacion da laa ordenes da compra y produccion, aai 

tamblen ao aprendera a planear apropiadamente al procaao de 

implementacion, incluyendo laa reaponaabilidadaa y la 

1091atica requec-ida. 

La etapa. final incluye a loa empleado• da lea 

departam~ntoa en general, los que actualmento realizan al 

trabajo on sus areaa raapectivaa. En oete punto la• 

alternativas de implementacion aon aelaccionadaa y todo• loe 

cambios necesarlon son detallados, ea incluye entranualento 

da la mecanicol de los nuevos proceso e. 

Toda eota educacion tiene como objetivo al hacer de lo 

dea~onocido algo familiar. 
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El uao de un 9uia experimentado externo a la cOC1panl• •• 

recomendado 100 \ durante toda• la• faaaa da Unplamentacion 

del proyecto e incluaiva ya cuando ••ta hay• aido 

axltoaamento implantado para obtonor punto• de vlata externo• 

comparable• con otraa companiaa del miamo ramo. Se pu•den 

utilizar conaultorea de otras divisiones de l• misma compania 

quo ae encuentran ya dominando la Filoaofi& y que o•ten 

familiaricados con loa proceaoa internos utilizados. 

Dentro da laa obligaciones que eate conaultor debe de 

cumplir tenemoa1 

- Ayudar a establecer la vlalon total del proyecto. 

- Compartir au experiencia poraonal. 

- Compartir su oicporiencia profesional efectuada en otra• 

inatalacionea de otras companlaa. 

- Aalotir profealonalmente en la educaclon y entren ... iento 

- Particlpal:' en la toma de deciaionoe 

- Hacer las vacos da facilitador y guia en lae juntas 

programa da a. 

Al seleccionar oata ayuda extarna debemoa 9uiarno11 por 

la e211:periencia del consultor, al9uian qu• haya ••tado •n la 

linea da fuego y qua haya vivido lo• cambio• personalmente. 

Tamblen ea recomendable qua tenga experiencia y conocimi•nto 

de varbe areaa funclonalea y "dminlatrativaa, teniendo una 

gran cantidad de exitoa qua lo respalden, que pueda proveer 

da un balance emocional y objetivo para r•all&ar 

aproximaciones en la lmplemantaclon. Otra cualidad con la que 
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debe de contar •• •l poder relacionara• bien tanto con al.ta 

Q•r•ncia o direcclon aai como con trabajador•• del. pi•o da 

producclon. 

5 .1.3, !5 IHSTITUCIONALIIACIOH 

El realizar la lnatltucionaliz&cion de l& flloaoti& del 

Justo a Tiempo ea ro&lmonte cambiar el clima da toda la 

compania. Debe do hacoree de una manera bien planeada, 

coneietento y ein ninguna prisa. 

Deepueo de que un numero determinado de proyectos piloto 

han nido efectuados, correoponde el cambiar la filoaofia de 

manufactura on toda la empresa. Eato implica al cambiar la 

manera de como ea do!ine el exito y cocno •ata •iendo avaluado 

o cuantificado, primero mediante el cambio da definiciones en 

la mente de los empleados y deapuea c&mblando loa aiatema• da 

evaluacion y cuantlflcacion en todas aua t'ormaa. 

De algun modo la inatltuclonalhacion del Juato a Tiempo 

debio de haber empozado desde el principio del proceao de 

implementacion cuando la alta direccion empez.o a circular 

mensajes del Justo a Tiempo y de su relacion con la compania. 

Antes de comenzar a reall%ar loa proyecto• piloto la 

dlreccion debo de dar a conocer laa regla• camblant•s baja 

Junto a Tiempo aa.l como la nueva flloRofia a adoptar. 

Pueden llpt'ovecharae la• horramiantaa para hacer al 

cambio a un ambiente de Juato 11. Tiempo. Los boletln•11 da 
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comunicacion, pericdico• o pizarron•• deben ••r un medio para 

prov•er a loe empleado• da informacion •obre l• implantacion 

del Juato a Tiempo ui como de •u Ulo1ofi& y lo• plan•• que 

la c:ompania aeta llevando o llevara a cabo. 

Laa juntas departarnontale1 o revhione• que 10 realizan 

ya eea menoual o tr imeetralmento deben 9er utilizada• para 

explic.i:..r y en!atizar en lo• cambio• on lo• ei•toma• de 

medicion. En cada junta la 9erencia debe cuestionar el 

••fuerzo aplicado y la poeicion de loa empleado• A81 como •u 

reaccion al cambio. No ea deba de subestimar el poder de 

cuestionamiento, debo de hacer da ol una herramienta muy 

poderosa para obtener una imagen rae.U.eta da 1&11 

caractorieticae quo eo astan adoptando aal como de la 

problematica que esta eurqiondo, proponiandoae nuevoa 

objetivos, e is tema e de evaluacion, oxpectatlvae etc •• 

Ea conveniente el dejar claro a loa mi9mbroa de lo• 

equipos de proyectos piloto que eataran conduciendo eq 

proyecto bajo una serie de circunatanciu qu.a na •• ra9iran 

par- r-eqlae antiguas e inclusive par ninguna rec¡la en 

absoluto. 

Carencia debe euapendor la circulacion de lo• reporte• 

de ovaluacion por costos durante la duracion de al proyecto 

piloto, estoo pueden aer malinterpretados como una mala 

raaiizaclon dol esfuerzo por parte de loa miembro• de loa 

aquipoe. 
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Lo• •indicatoa deben ••r involucrado• y participar 

en aata implantacion, debiendo de haber una negociacion da 

beneficio•. Carencia debe eatar aequra que nadie dej• de 

gan•r dinero o derecho• durante eate periodo. 

Durante el periodo del proyecto piloto, todo• lo• 

miembro• del equipo deben auc¡erir modos mediante loa cual•• 

la avaluacion deba real izarse. Puedan proponer nueva• 

matodologiaa qu• no naceaariamente deban aer implantada• 

inmediatamente, pero deben aer reconocido que mucha• de ell•• 

cambiaran. 

5.1.l.6 AJlEAS A MODIFICAR 

Dentro da las areaa donde loa ahtarnaa de medicion 

nocealtan aar rnodificadoa aonr 

1.- Utilizacion de maquinaa 

2.- Relaciones da labor directa e indirecta 

3.- Velocidadea da medicion 

4.- Tiempoa de preparacion y de corrida• 

5. - Coato por orden de compra 

6.- Coatoa atandard 

1.- Utilhacion do maquina•: El unico motivo valido en un 

ambiente do Juato a Tiempo ea una medicion de la capacidad 

cuando una ccmpania eata decidiendo ai debtt o n-:> comprar maa 

equipo. En la practica actual no •• utiliza COftlO una medida 

de capacidad, ae vuelva un menaaje al pl.ao de produccion para 

indicar qua el equipo esta en mal aatado y rapreaenta una 
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orden para lo• auperv!Bore• para utUhar el equipo ae 

necaalte o no producto. 

2.- Relacione• de labor directa o indirectas Zata medida 

repraaenta una problematica para al Juato a Tiempo. El u•o 

adecuado •• el i:iantener la relacion entre labor directa a 

indirecta cuando loa volumenee cambian pero loa motodoa 

permanecen lnmov ilea. Cuando loa me todo a cambian au uao no ea 

al apropiado, causara reaiatencia aiompre quo reduzca labor 

directa maa que indirecta. 

Bato anvla un maneaje general donde ae entiende qua la 

labor directa ea buena y la indirecta. aa perjudicial. La 

realidad para el Juato a Tlllmpo ea: coatoa aon coatoa. 

Gerencia media muy aoquldo racha:tan medlda!I le9ltimaa 

que recortan coatoa da labor diracta porque el aJatama da 

evaluaclon loa penaliza por eliminar labor directa aiando que 

la inalatencia de las ordenes recibidas astan enfocada• hacia 

la reduccion de labor indirecta. 

3.- Velocldadea de mediclont Uno do loa Cl!Odoa maa comunea de 

Blfpraaar patrones tanto en termino• da daaarrolla de 

ovaluaclonea como en al salarlo de lo• Empleados •• en la 

razon da piezas por hora. Esto •• una medida da velocidad. 

Para juato a Tiempo la• companlaa no ea~an tratando de 

producir tan rapida como lea aa!l posible, en cUlblo deben 

producir lo auficiante para aathtacar lo• requeri.Dentoa del 

conoumidor. Como debe da evaluarae ea al l'D8:dir el coato 

171 



variable en cornparacion al precio, En lugar da que un• parte 

•ea producida a una velocidad " x • por hora, dobe •ar 

producida a un coato da " y • hora• de labor directa por cada 

"n" partea. La velocidad aiampra puede aer cambiada mientra• 

la razon del coato/produccion •• mantenga. 

4.- Tiempoa de preparacion y de corrida111 Bl tener razone• de 

ticmpoa do proparacion a tiempos da corridaa envia un menaaja 

qua el tiempo do corrida ea bueno y el d• preparacion •• 

malo, Ya aaa que laa preparaclonee puedan •er evitada• o 

hechae mae rapidarnente, eata medida originara que la gente 

produzca maa, ae necesite o no o mantenga la maquinaria 

ociosa, en cualquiera de loa caaos la razon aa mejorara. K•ta 

razon va en contra de qua laa reduccionae en tiempo• do 

prcparaeion se reinviortan en mas cambies maa fraeuantaa en 

lotea da tamano uducido. 

s.-coeto por orden de compra1 Eota medida tiano un propoalto 

de control en cambios de volumen en la aupoeicion que loa 

rnetodoe ae mantengan. El costo por orden de compra para el 

J1.:1ato a Tiempo resultara mayor qua el ant•riormente uaado por 

lo general, pues 1.:1na de la• metan de compraa Juato a Tiempo 

ea el reducir el numero de ordenea neceaariaa para provaaraa 

de una cantidad da material. 

6, - Coa toa atandard: Lau companiae comenzaran a dar ea cuenta 

deÍ •i9nificado da lea costos. So acostumbra decidir qua 

equipo debe de adquirir una compania en baaa a que lo• coatoa 
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•tandard •olo midan qua tanto cuemt• •l hacer un producto 

cuando ee esta u~tlllzando el aquipo a •u velocidad m&Xi,... 

La finalidad de la in•titucionaU&acion •• el 

aaegurarso que el paraonal actua de acuerdo a loa principio• 

del Juato a Tiliitmpo. Eato requiera de la adaptacion de lo• 

aiatemaa actualem qua la compania utlllca como lo •on 

in~ormacion, com.ponaaci.on y evaluacion. 

Si aeta faae no ea exito11a exiete el paligro da que el 

Juato a Tiempo tenga un periodo corto de vida. 

Jtato tambian ei9nitlca al adaptar la• norma• 9eneralee 

del na9ocio ••1 como laa politicaa que tiendan a apoyAr 

cierto• comportlltlliantoa qua para eate caao deben 

conai11tentes con lo• principio& del Juato a Tiempo. 

Dentro da a•taa norma• podemoe citar una que provocara 

qua loa empleado• ae ea.meren maa aun en au labor da 

adaptacion a. aat& nuev.a filoaofiez 

5.1.l.7 IIITEMU DI OltATJl"JCACJOH 

Se ha encontr.ado que eata tipo de eletemae pueden -r de 

gr.an .ayuda par.a una i.mplant&cion atactiv.a, •n ••t• ca•o al 

qua mojar aa adapta ea el de reparto da 9ananciaa. 

Los planea para reparto de ganancia• ae aatan volviendo 

muy popularea porque recompenaan al Empleado por hacer 

modificacionea que reduean al co•to da labor total y en 
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alguno• ca•o• el coato d• material•• da un producto. Eatoa 

aiatemaa provocan al trabajo en equipo porque laa ganancia• 

en productividad aon repartida• equitativamente entra •l 

peraonal que ee incluya dentro del plan. 

Uaualmonto eatoa aiatamaa aa atribuyan a la 

adminiatracion o a la gerencia. 

Las companiaa qua deciden repartir aataa ganancia• daban 

promover una atmoafera qua provoque a loa emplaadoa a 

trabajar juntoe. El problema radica en que i:nuchaa compania• 

no aaben como promover eata atmoafera, oato aa preaanta en 

companiaa qua remplazan la terma tradicional da planea de 

incentivo• por repartos de 9ananclaa. 

La reparticlon da qananclaa oa aplicable ••peciallnant• 

al J'uato a tiempo. Un atandard da deHrrollo ea elaborado 

para identificar la cantidad de horas do pagft nocaaitada11 

para proveer un producto determinado. laa 9ana.nclaa aon 

calculada.e tomando ha ventas neta• ( ventaa menea ratornoa 

y ae calculan el numero standard da horaa pagada•, 

comparandolae con laa hora• actualea que •a liquidan durant• 

al periodo. La compania aprenda a utilizar meno• horaa 

pagada.a actuales por una cantidad determinada da ventaa, l•• 

ganancias que ocurran seran repartidas ( uaualmanta 

equitativamente J entre la compania y la parta da la fuerza 

laboral que ae encuentra incluida en el plan de reparto da 

ganancias. 
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E•te reparto de ganancia• no e• un reparto de 

utilidad••· El reparto de utUld•d•• r9qUi•r• da la 

rapartlcion total da h.• utilidada• de l• cmapanla. P•r• 

nuaatro Cia•O etnplaa:a an l• poalcion actu•l IM!dlanta al 

calculo da un •tandard y p.rtlando da aata aolo aaran ta.ad•• 

en cuanta aquella• qua •• hagan •n al futuro. 

L• rapartlclon da 9ananciaa difiera da h medida 

tradicional an mucho• inodoa, entre allo• a•t• el qua la 

rapartlclon •• una medida qlobal - tomando toda• laa antradaa 

y toda• laa aalldaa y aolo •nfocandoao en la• 9an .... ncia• 

adicional•• flnalea -. La• •ficlanciaa como lncr-.nanto an 

v•locldadaa no •on recompensada• a manoa de que aataa 

contribuyan a la reduccion del costo total. La ae9unda 

dlfarancla as la r•~rticion da 9anancla• con todoa loa 

empleado•. l:ato •iqnlfica qua todo• loa empleado• aa van 

in•olucradoa y qua prOd'Ovuuva al trab•jo en equipo .... qua al 

daci-.i•rollo indlvidu&l. Alqunoa modo• aap.clfico• de cUlblo an 

la ra~rtlclon da ganancia• ra•pecto a la• .. dldaa 

tradicional••: 

- Recompenaar reduccclonaa an el coato total, no •n coatoa 

aapecificoa 

- Se racocnpenaa al r••llzar aolo lo necesario, no todo lo 

posible 

- Premiar 1• eUm.lnacion de co•to• 

- No premiar •l lncr-™'nto en la velocidad de produccion 

- Re-compenaar la actividad correcta hacha aai d••d• la 
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prirrMlra ver. encontrando eolucionH a problema•, P'U•• el 

raali.r.arlo bi•n dude al pdneipio requiere meno• hora• 

para hacerlo da nuevo 

- Racompanaar el eUmlnar activdadH 

- No racomponear el prot•ccioniamo a empleo• 

- Recompanaar la raduccion en lnvnntarloa, porque •1c¡n1fica 

qua la comp.1nla vand• alc¡o •n qua no •• 9aatan hora• d• 

pa9a para remplazarlo con m•• producto • 

.. Sa penallz.a al producir algo qu.• no •• venda •n un 

determinado periodo. 

Ea obvio qua la raparticion da ganancia• provoca una 

atmo11fera qu.o conduce a la lmplantacion exltoaa del Juato 11. 

Tiempo, un el ima donde 1&11 metas de la filoaofia - balance, 

realizar laa actlvidada11 bion daada la primar.t vas y mejora 

continua .. puedan aar 109rada• 111a1dianto ••trataglaa bi•n 

planeadaa. 

5.1.3.8 DESAR.JtOLLO DI OP01t1'UJllDADll U.CIA UD XOTP.ftQf& 

Deepuea de deaarrollar la vlaion fi•ica qua enfoca la 

tecnica y oportunidades teorlcaa del .:ruato a Ti•mpo para au 

uao an •l mercado, debamos utilizarlaa para determinar una 

baee solida para laa aatrata91as futuraa, evaluando al al 

marcado presenta una cierta aenaib.llidad una dat•rminada 

reduecion en costos y precios aal como a otro• factor•• que 

puedan influir en la aceptac1on del producto. !l mantener o 

incrementar la poelcion en el mercado depand•r• da lo• 

nivela& da servicio otorgadoo por la empresa y •n la correcta 
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planaacion a futuro d• lo• movimiento• ••trat99ico• qu• d•ba 

r••li:1ar. 

5.1.3.9 COMVENCIMIEllTO POJI. ESTKATBQIAI 

Al contar con una 1111trategla ••pacifica qu• indica qu• 

mercados •• perae9uiran y mediant11 que herr ... ianta• y 

tecnica• la compania crecera y en que proporcione•, 

repre•enta una gran ventaja para vender y convencer de la• 

ventaja. del Juato a Tiempo en todoa loa nivel•• de la 

orc¡raniuclon. 

Con e:mplaadoa da cada nivel, lo• detall•• de la• 

vi•ionea deben ••r utilhadoa para que aigniflquen algo 

poeltlvo para ellos, eiendo que fueron daaarrolladoe por 

ello• miamoa y aoportadoa por eu experiencia. Eeto •olo puede 

eer logrado al el equipo de trabajo realiza una labor 

ef.ctiva y bien enfocada hacia el convencimiento da la• 

vent.aju del Juato a Tiempo. 

ll:n el otro extremo al una companla aa ancuentra an vl.ae 

de eobravlvencia, debe aer hona•ta con •u• empleado•. &l 

Ju ato a Tiempo ent lende que ciucha• vecea ea utlU.&ado COIDO 

medida da aalvacion, aunque con o •in el Justo a Tietapo, la 

tendencia de la companla sera a hacer•• aa• pequen& en fuerz• 

laboral, el Justo a 'l'iempo ofrece la oportunidad de 

sobrevivir como un negocio ma• eficiente y -jor or9aniu.do. 
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&n una ••trate91a de crecimiento, lo• lidere• 

corporativo• pueden 9arant1r.ar que la• perdida• de empleo• d• 

la implemantacion exitoaa de Ju•to a Ti.9mpo ••ran ganada• en 

un tuturo mediante la atraccion dft mayor•• mercado• y d• 

increm.nto• en venta•. 

5.1.3.10 PRODLEKATICA AL CAKBIOI 

Cualquier enfoque 1ubatanclal hacia un cambio, ae 

encontrara con c iertoa problema a por naturaleza. Teniendo una 

correcta vision de la estrategia que ae ae9uira, la alta 

direccion y aun equipos da trabajo no tendran problemas 

auaci ta do a por e o ta cambio o aeran mi.olmo• y ••taran 

preparado• para elloa. 

Mucha.a veces, deben de realizar•• cierta• garantia• a la 

fuerza laboral, La compania que pueda garantizar la ID&yor 

seguridad y estabilidad para loa empleado• durante la 

impleniantaclon del Juato a Tiempo, aai tendra la menor 

cantidad de problema• durante la implantacion. 

Dentro de h problcmatica aurgida por el cambio, debemos 

considerar basicamonto 2 aapectoat 

1.- Motivacion: Eata puedo aer nombrado como al mayor 

problema organiucicnal en un cambio. A cada nivel de la 

orqani zacion lao preguntas acerca de e ate cambio a eran 

dif~rentes y tondran distintas aproximaciones siendo la 

motivacion en distintoo grados. 
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La alta direccion deba eatar motivada por lo qua ello• 

aprecian de ha poeibilidadea eetrate9icaa del Juato a 

Tiempo. 

Carencia y auperviaoro• de pri~ra deben ••tar motivado• 

por un distinto tipo de pt"o9untaa y necesidades. Deben crear 

en la alta direccion y en eue intenciones de mejora" por medio 

de estos cambios, sabiendo de antemano qu• la alta dlraccion 

ae encuentra consciente de loe problema• de la Gerencia y 

participa de ellos tratando de resolverlos. Tambien una 

preocupacion mayor eu la seguridad del empleo a.al. como el 

status y colocacion en que quedaran posteriormente. Quieren 

aabor cue.l aera eu trabajo, como funcionara, y qua poder de 

deciaion tendran. 

Carencia no ea tan temerosa al cambio como lo aon 1011 

auperviaorea y la f'uer:.a laboral del piso da produccion. Por 

lo 9enoral a la mayor de las mentea de oate atatu• lea 

conciernan loa ei9uientea cuoationamiontoo: 

1.- En termino• da importancia y preatlgio, qua cambice 

provocara la lmplantacion?. Por ejemplo, al un cambio ••ra 

dado en loa operadores al realiz:ar nue propia• inspecciona• 

y ya no habra inspectores, que pasara con loa actual•• 

•uperviaoree y garantes de inapeccion? 

2.- El compromiso del empleado mermara an po11icione• 

auperviaion o gerencia media 7 

J.- Carencia media tiene la capacidad da flexibilidad para 
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aprender nueva• habilidade• cambiando el matado de operar 7 

Zn ••t• caao la alta gerencia debe a.cceder a ayudar a la 

gerencia madia a deaarrollar y refinar eat•• habilidad••• 

4. - Aprenderan las persona• qua trabajan con la gerencia 

media y con los aupervisores, habilidades que alloa no han 

aprendido ? Ea forzoGo que las dominan. 

s.- Son realmente poaibloe loe milagros que el Justo o Tiempo 

prorr.ete en mi orea ? o dospuee la gerencia vendra a 

reclamarme sobre petl.cl.onee qua tacnlcamente no son poai.blea. 

Esta gerencia media necesita eatar al corriente de todoa 

loa conocl.mlentoe asl. como problematica y reapueataa del 

Jueto a Ti.ampo, de este modo no eetaran aeuatados por tanar 

que estar en medio de problematicas como lo serla que loa 

empleadon ee molesten porque tecnl.camonte no ea poaible 

realizar al9un c11.mbio y que la alta dlreccion oa molaste 

tamblen por no poder realizar laa ordene e. 

Para al ploo de produccion, una problematica ccmun ea la 

seguridad del empleo. Cuando los emplaadoa comienzan a eatar 

expuoatos a laa ventajas que el Justo a Tiempo ofrece, •U 

problematlca cambl.a al pnguntaraei porque debo d• tomar 

parte en un proqrama que incrementara la productividad y me 

pue~a costar mi. empleo? Para ello, la alta dirliillccion debe 

tenar una vlsion de creciml.anto qua provea una reapueata 

positiva y honesta en una manera clara y concha. 
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se debe da concertar una relacion determinada entra l• 

fuerza laboral y la alta direccion para el bien da la 

compania, aeta relacion solo puede aer creada por l& 

dlraccion. Aal. tambl.an anta debe tener la dl.spoaicion da 

realizar un acuerdo y vivir con al. Si la aatrat99La ea da 

crecimiento, al cambio entre la mayor productividad y la 

mejor poolcion en morcado deben ear explicadoa claramente, 

Aai tambien al eo posible debe do llegarse a un acuerdo 

da no-despidoa, cualquier decremento en la fuerza laboral 

debe do provenir de una mala relacion o un problema ajeno al 

cambio propueato. Loa cambios en los tipos de habilidado11 

que deben ser manejadas tambian por medio de una estrategia 

aapeciflca. 

5 • 1. 3 .11 EVALUACIOH 1 

Las medidas do avaluacion inapropiadas tienen una 

repercuaion noqativ11. en loo trabajadores, pero en la gerencia 

m8dia representan un problema aun rnaa grande. La alta 

dlreccion pueda hablar a la gerencia media acerca de loa 

nuevo• alatemaa y principios de oporar, paro al la• practicas 

para avaluar el sistema y el deaempeno da alloa no cambian, 

la gerencia medla y •u comportamiento no catnbiaran. 

Para ello se propone que durante lo• proyecto• piloto de 

implantacion, por lo menos, aean auapandid&• ••tas medidas en 

la• areaa involucradaa. En la mayor de l•• vacas, alta 
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dlrecclon daba 11atar da. acuerdo on datener ••ta• 11va.luaclon•• 

ain aaber cuales otras tomaran au luqar. 

Eato para la 9erancla tradicional e• antiatlco. Bl unlco 

h.ctor.que puedo dar a la 9erencla la confiabilidad para 

suspender las evaluaclonan os al tener la• eatrat99l•• que 

asten ao9uros son para al bien da la companla y llevaran a un 

crecimiento futuro. 

Las avaluaclonos qua lleguen a realizarse doben ser 

raallatao en el sentido do que loa raeultadoa que 10 hayan 

propuesto y loo obtenidos deben ser cuantitlcadoa do tal 

manara que oe ubique el avo.nea logrado conforme al objetivo 

planteado, 

Tamblan es pertinente al avaluar y con11.derar 

fuertemente la dispoelcion y el empano que oo apl1.quan para 

la realiucion de un proyecto en especifico, aatoa son 

factores clave para el progreso da una manufactura con 

fundamentos en el compromiso del empleado aei como •u gran 

valor para la compania. 

5 .1. 3 .12 NIVELES DE RESPONSABILIDAD 

A continuacion se presenta un cuadro qua lluatra lo• 

niYelee de reeponoabilldad de la implamantacion del Juato a 

Tiempo en una compania: 
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COllite 
principa.l 

ALTA DIRECCIOH politicas a largo plazo 
estrategias 
actitudes 

planes 
estrategicos 

____ propuestas de estrategia 

equipo de GEREltCIA MEDIA 
:l.•ple.entaclon 

planes 
tacticos 

equipo de 
e.Jecuc1on 

.JEFATURAS 
TRABA.JAIXlRES 

desarrollo y coordinacion 
de actividades 

ayuda para i•ple•entacion 

repartes de progreso 
conflictos 
prioridades 

ident~Eicacion y analisis 
de proble.as 
i•pl~ntacion de 
soluciones 

L& cabe%a que dirija la implantaclon del Juato a Tiempo, 

debe de contar con el lidera%go nocasarlo para tQbllr 

deciaionea a cualquier nivel, aei tambien dabe de proveer del 

.adlo ambiente necesario para llevar a cabo una 

implementacion exitoaa. Exiatan cuatro partea que componen 

••te medio ambiente1 

-Lidera%c¡o de alta direccion (alto ejecutivo en car110 del 

proyecto). 

-Etica a nivel compania que provoque la inovacion y haga 

aentir al empleado parte real da un grupo que puede 109rar 

un cambio real. 
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-Trabajo en equipe entre departamento• y a teclea lo• nivel•• 

del na9ocio, aei como cooperacion entre departamento•. 

-Peraonal con habUidadaa suficiente• aai como compromi•o con 

au trabajo para hacer una CDl!lpania mejor. 

Eeta clima habilita al alto ejecutivo encar9ado d11l 

proyecto para colocar loa elomontoa nocoaarioa para el exito 

por modio del Justo a Tiempo. Si una compania trabaja do•de 

esta base, pueda ella hacor lo necesario para raaolvar 

problemaa, entrenar a su personal on nuovoa metodoa, 

educarlos en nuevoe concepto• e institucionalizar loa nuevoa 

modos de hacer las coa a a. 

Probablernonte el atributo maa importante para "l 

ejecutivo en cuEation es el oatablacar la idoa da como actuar 

y como encarar nuevos proyectos en la compania, enfatizando 

en el alto cc11.promlno h.icla mojoroo nlvolea do aorvlclo por 

medio do loo productoa y la mejora continua. 

5.2 SUMAR.JO 

En este capitulo se incluyo todo lo relacionado con la 

lmplantacion, siendo llevada a cabo modiante trea faaaa. 

Ea muy importante el recalcar qua el papel primordial lo 

ej~cuta la alta direccion o al ejecutivo que asta a cargo del 

proyecto en 9eneral en toda la ampraaa, pu•• •i au apoyo no 

lle9a a haceroe ver y aontirae en todo el negocio no puede 
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crear un ambienta ideal para al axito dal Juato • Tiempo. 

l\ai tambien al papel que juega la educacion an la 

implantacion dal Juato a Ti8fl'lpo tambien •• da vital 

importancia debido a que debo oar conducido cautaloaamanta y 

proporcionando toda la ayuda t01cnica y flloaof'lca para lograr 

un conocimiento generalizado de la Fllooo!ia, •ntandiendo au• 

metas y como alcanzarla• mediante el uao de herramienta• qua 

el J'uato a Tiempo proporciona. 

Dentro de eata oducacion y al papel que jue;-a au lidar 

debemos tener claro cuales aon eua reaponaabllidadea y cualaa 

aua poeibilidadea, para allo al aducador debei 

- Explicar la Filoeo!ia y el proceso qua lleva a ella 

- Dar a conocer loa cambios que ocurriran y al porque de 

el loa 

- Documentar loa beneficio• qua ea puedan esperar y •n qua 

lapl!llO de tiempo 

- Establecer el rol que desempena la nlta dlreccion enfocado 

ha.eh. el proyecto(e) piloto y en la converaion da toda la 

compania. 

Tambien ao oepecificaron detalladamente todoa loa palo• 

a seguir. en las reglaa da la seleccion da proyecto• pi.loto y 

au importancia para un exito en ello•. 

Para la manera de funcionar de laa empresas en la 

tnduatria Mexicana esta implanta.cion no daba tener mayor 
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problamatica que la aUminacion del modo de penaar 

tradlcionalhta y la concientiz•cion de otra• man•raa 

efectlvaa de laborar haciendo del COC'Dprcxniao y del deaempeno 

una• herramienta• da 9ran podet:' para lle9ar a una converaion 

da una campreaa tradicionali•ta nacional a una de calidad 

manufacturera mundial. 

A continuacion y para finalizar •a praaanta un diagrama 

en al cual •• muaatra al aaguimianto por orden da laa faaaa 

del proyecto de implantacion: 
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COMCLU•J:o•n• 
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tllDICB 

PROllLEHATlCA U Kn:lCO 

u: COllCLUSlOllBS soau LA PILOSOFlA 

111 C:OKCLUBIOKES SOBRE LAS TBClllCAS BBPICIPICIJI 

IV FA~RES A COHSIDSRAll EH LA lllDUSTRIA NBIICANA 

V SOMU.tO 
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:r PROBLDIA.'rlCA U MEIXCO 

El principal obataculo • vencer para el entendimiento y 

aplicacion del Justo a Tiempo •n la induatria mexicana •• al 

cambio de mentalidad que elimine todoa loa tabuaa qua en 

torno a ••ta flloaofia •• han au11citado. 

como •a ha mencionado anterlormunta, la manara d• 

pensar y actuar del trabajador principalmente, a•l como an 

menor 9rado la del ompleado de confian~a, raaulta da mucho 

ti•mpo de est.ar practicando la misma oparacion con vicios que 

no ae han podido erradicar como al concepto del Juato a 

Tiempo, aue areaa de aplicacion y al antendllniento de toda au 

filoaofh. 

El Justo a Tiempo no ea solo cero inventario• como la 

mayorla entiende, incluye una serie da alamentoa que •• daban 

de conjugar con otros tantos caractaristicoa de cada ampreaa 

en particular, eatao adaptacionea son un punto importante 

para establecer con exito una terma aticlanta da laborar 

aogun reglas nuevas que tienen como !in el lo9rar una 

productividad elevada con indiceu de calidad muy alto• 

soportados por un aprovechamiento tanto da la• in•talacion•• 

como de la tueru laboral y principalmente mediante la 

aliminacion de todo desperdicio tanto adminiatrativo como 

operativo, ya eean tiempos muertos o materia prima mal 

apr~vechada. 
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Todo• ••to• elemento• deben aer bien comprendido• para 

poder •ar •plicadoa, conllevando a eatabl•c•r un MOdo d• 

producir/adminiatrar afectivo mediante el cual •• pu9da 

competir con indu•triaa tanto nacional•• COCDO extranjera• que 

por •u magnitud tengan una mejor po•icion de -rcado. 

Para poder loqrar una competencia efectiva debecoa 

ell.ll'linar loa tabu•• qua durante largo tiempo han axiatido 

debido a la mala interpretacion de •i•temaa innovador•• que 

proponen teoriaa dbtintae para mejorar una •ituacion 

exi•tente. Eata ea la meta numero uno a loqrar, puaa •i 

loqramoa erradicar asta modo de panaar, podemoe aitnplificar 

9randemente el camino para lograr una implantacion exltoaa 

del Juato a Tiempo en la Industria Mexicana. 

It COKCLUHOllBll DB LA P'ILO&OPlA DEL JUSTO A TIEMPO 

La tilo•ofia del Juato a Tiempo al tener aua raic•• •n 

la cultura oriental utiliza multiple• factora• que benefician 

el modo da operar de una empresa. Dentro de ••toa factor•• 

puado citar1 

1. - IDUCACIOH 

2.- CULTUlt.\ 

3. - COSTUMBRES 

4.- SOCIEDAD 

S.- HISTORIA 

6 ... COBIERNO 

1.- NECESIDADES 
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Todo• ello• contr~buyan a un todo cuya• carectarbtlc•• 

aon unlcas an aate mundo, •u compromlao al proqre•o •• muy 

peculiar, lo• aconteclmlento;ii hhtorlco• que han eufrido 

ta.mblen oon unlcoa, las coetumbre• •on muy fuerte•, la 

aducaclon as muy aavara y la aociedad ea muy dl•tlnta D. la 

occidental. El factor que rua banafl.cla al compromleo del 

Japonea ea la cultura puaa en ella baoa toda BU vida, •u 

rall9lon, BU• necaaidadea, aua coatumbroa y eu• proyecto• a 

futuro. 

Toda• eataa caracterlaticaa forman parte da un medio 

ambiente c!e competencia y de mejora al qua astan enfocada• 

la mayor da la• empresas Japoneaaa, reaultando de ello au 

9ran eficiencia en muchos rubros da la Induatrla. 

Mexico, al igual que todo latlnoamarlca, tamblen cuanta 

con caracaterlaticaa muy pecullaroa da todoa aatoa Cactoraa 

antes mencionados, y tambien definen todas nuaatraa 

actividades de una manara especial hacl.endo que loa 

proyoctoa, neceel.dadea, aapiracionea, 109roa y compromlao• 

sean d!.Btintos a los de loa dema.a pai11e• del mundo. 

Dentro de loo factorea que mas marcan la dif•rancla con 

la cultur!l oriental, la educacion y la cultura aon loa ma• 

diaimilee y con los que ma.s hay que luchar para podar 

inculcar un modo de penaar completamente di•tinto al actual. 

La. Industria Mexicana al igual que au cultura, •• 

llevada muy dlatinto a. la oriental, loa blenea qu• produc!.moe 
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•on otroe y nuaatrae nec••idade• interna. eon otra• t&J!lbi•n. 

La problematica radica •n qyo ahora nuHtra• n•C••id•d•• 

intentaran aer ••ti•f•ch•• por companiu extranjera• que 

b\lacaran medica y modoa de realizar lo• biene• o pre•tar lo• 

•ervicioa necesario• para nueatra aubahtencla. Aqui la 

deavantaja radicara en qua •on empresas que llevan 

tocnolo9ic11.monte la ventaja y aatan enfocada• a la 

aatlofacclon de.1 clienta 100 \ • 

tl atraao tacnoloqico qua aufre nuHtro pala al igual 

qua muchos otroa ep el mundo aa debido a la diferencia d• 

necoaldadea de loa conaumidoraa respecto a nivelas de 

•atiafacclon requerldoo por loa unicoa comprador•• d• 

nuestros productos, En muchos palea• al lc¡ual qua en Kaxico 

encontramoa productos quo aatiafacan dl•tlntoa nivel•• da 

nacttaida.d de loa consumidores, la diferoncia eata en qua eaa 

bien producido esta hecho con niveles de calidad muy alto• y 

enfocado a un ae9mento del tn&rcado en eapoclfico, cumpliendo 

con au funcion corroctamenta. Aqui loa nivel•• de calidad no 

logran que loo productos funcionen pertec:tarnante an cada 

•eqmento de enfoque a quo ea la produce un bien. Una parte d• 

aequnda mano ea do menor proc:lo, con materialea da menor 

calidad, hecho ain autorlzacion para aer producido, y lo peor 

ea guo no funciona como deberla, pero al hacho da ••r ma• 

barato resulta en el incremento d& la demanda que •l mercado 

pr9voca, pues no todos los uauarloa •atan en poaibUidade• d• 

adquirir un ori9inal debido a que el precio da eata •• 

sumamente elevado aunque garantice au funcionamiento y au 

192 



calidad. 

Debido a la apertura comercial qu• sufrir• Hexico •n un 

futuro, los biane• y aervicioa qua ••taran a di•poaicion de 

todo• aquello• qua lo• nocaaitamoa aeran1 

- De mayor variedad 

- Con mojor calidad 

- A un precio competitivo 

- Con gar•ntia de uso 

- Con mayor facilidad de aer ubicado• 

- Enfocados a distinto& niveles de necesidad aoc¡un al 

conaumidor 

Todo esto debido a una eficiencia muy alta en la 

planaacion, produccion y diatribucion de loa bianea o 

aarvicioa que necesitamos. De estos tres factora•, an loa 

tres carecemoa de una eficiencia auficiente para conaervar 

a un conaumidor qua podra eaco9or ahora aeriiun aua neceaidadaa 

y poeibiUdadea. 

En lo que a planeacion raspocta, el pala aa •ncuentra 

empezando a daoarrollar aua propioa producto• acordea a la• 

caracteriaticau eepecificaa del mercado Hadcano. Anta• noa 

limltabamoa l!'I raall:ar adaptaciones (aolo al aran 

neceaariaa), a productos ideados en el extranjero y enfocado• 

con otra11 caracteriaticaa a otro tipo de marcado muy di•tinto 

y que por apreciar an Hexic:o una oportunidad da venta 

inmediata •on introducido• tal cual como fueron concebido•. 
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Desde haca ya al9unoa ano•, alguna• indu•tria• re11.lizan 

planeacion y hasta diseno en partea para ••ti•facar 

nece•idadea en requarimantoe que ya e•tan enfocado& 

totalmente a lu nace•idadaa del inarcado Kaxicano. E•ta tipo 

da induatr iaa aon la• qua meno a probltM!la• tandran an la 

competencia que aa avecina con producto• axtranjeroa, puaa al 

podar real izar una planaaclon y una produeeion concianta• de 

cual•• deban oar las mata• a alcanzar, ••toe dos factora• •on 

llevadoa a cabo con mira• a aatiafaciar a un conau:nldor con 

nivole11 de calidad optimes y enfocandoaa a raquarlmentoa 

eapeciflcoo. 

Laa empreoaa que mas problematlca encontraran aon 

aquellas pequenas y medianas principalmente, qua no aon 

aficlenteo en Gua procesos, cuya calidad no aatiufac• nivela• 

necesarios para el consumidor, cuyo funcionamiento ea 

impredecible, cuyas entregas son variables y au planoacion a 

futuro no est.a prQgramad.:i o es nula. En general •• podrla 

englobar en una producclon y uns adminl•trac1on que no e• 

llevada correctamente. 

Eotaa empree.:io por lo general ea encuentran atraaada• 

tecnologicamente por no reinvertiraelee capital para renovar 

eqi.11.po o realizar ampliaciones determinada•. Tondaran a 

daeapa.rocer oi no se vuelven eficientes en au• proceao• y ae 

enfocan al progreso de si mismas mediante la correcta 

aatiafaccion de las necesidades de los coneumidor••· 
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Otra probhmatica Piuy tuerta y ya mencionada •• el 

atraoo que suft'en laa companiae en maquinaria adecuada para 

la produccion da sua bien•• y acord• a la tecnologla 

diaponlbla en el mercado. Eato debido a la falta d• 

aucuraales eficientes que vendan ••ta maquinaria an el pala, 

debiendo eor importada eaporandola un gran tiempo, a pracloa 

mucho mas altea que la nacional y •in respaldo en retaccior1e• 

o servicio. 

Ahora eota maquinaria podra estar disponible a un precio 

menor y con un reopaldo que garantice la• nece11idadaa 

pooterioroo del conaumidor. Esto no ea la aolucion completa a 

loa problemas que en este rubro pueda tener una c:ompania pu•• 
no sera pooible que se actualice totalmente en maquinaria 

debido al costo en conjunto que implica el renovar todo el 

equipo de su empresa. Eoto solo puedo ser solucionado 

paulatinamente mediante la venta de maquinaria antlqua y la 

ccmpra do maquinaria nueva eegun poaibilidadea financiaras. 

Para. ello debe primero eficientar sus procesos, llberarloa 

de toda problematica productiva posible, haciendo maa 

rentable el producir y debiendo hacerlo con major calidad 

para poder cont.1.nuar vendiendo, da eata manera podra obtener 

mayores recur1100 para asi adquirir maquinaria que la coloque 

a la van9uardia tecnoloqica mundial, 

Esta tesis esta enfocada a este proc••o intermedio qu• 

duboran sufrir lao companlae en reapuesta a la nece•idad de 

eficiencia y calidad en eua procesos mediante la elimlnacion 
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d• todo aquel procedl.m1ento que provoque un 9uto ain hacer 

mejor nueetro producto, buecando la eatl.afaccion d•l 

consumidor mediante b1enes producido• con la calidad optima. 

Para lograr este proceso, ea necesario debido a nuestra 

cultura realizar c:Ar.lbl.011 en el modo de operat' un depertamento 

productivo e inclusive toda una compania pua• actualmente •• 

encuentran viciadas muchaa da ellaa con matodoloqiaa que no 

son afectivaa y representan altoe costos qua deben aer 

combatidos. Para llevar a cabo eetoe cambl.oa, •• neceaario 

modificar tanto el modo de pensar como el modo da operar da 

nuestros trabajadores. 

La Filoso!la ee basa en doe prlnclpl.oai Ellminaclon da 

desperdicio y Mejora continua, medl.ante la inculcacion de 

alloe podemos transformar nuestra empreea haciandola roaa 

eficiente y enfocandola hacl.a metas eapecificaa a reaU.sar. 

La tndustrl.a Mexicana se encuentra en desventaja en 

ambos rubros, tanto en desperdicio como en comproml.ao del 

empleado para realizar bien aue laborea, eetaa 

caracterieticaa hacen quo sea dificil el cambiar el modo de 

actuar de el empleado, mae no imposible puaa l•• vontajaa que 

al trabajar de esta manera representa hacen ver al trabajador 

que ee le esta valorando mas y que si realiza bien au trabajo 

puada progresar y lograr muchas de aus aapiraciona•. 

El lograr que laboremos bajo estos principio• nos 

poaiciona como empresas de manufactura de excelencia 
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enfocad•• a ser da clase mundial, di;naa da competir con 

compania• axtranjeraa. 

La metodolo9ia propueat• no ea una •u•titucion ni da 

programa a d11 calidad o funcionamianto anta• aatablac idoa ni 

da tecnoloqia del momento, ea una manera da aficiontar al 

m•ximo loa proceaoa para obtener product:o11 con nivelas 

optl.moa da calidad loqradoa mediante la mejora continua y 

poder aai obtener ingreaoa autlclent•• para rwinvartirloa an 

la• neceaidadaa de la companl• qua noa hagan progresar y 

mejorar nueatra poalclon da marcado para poder aal aagulr 

produciendo mejores bienea, con mayor variedad y 0>0jor 

cal ldad qua incrementen nuestro daaempeno obteniendo 1011 

racuroca necesarios para volver a relnvertlrloa en medio• 

logrando un poaicionnmlanto aun mejor en el mercado. 

+-------------------------------+ 
1 

- aplicaclon de modlficaclonaa 

- mejoraa en calidad 

- menor•• coatoa 

- mayoraa ingrsaca 

- mejor pcat.cion da mercado 

- mayoraa ganancia• 

- inveraionea en tacnologla 

1 

CICLO DE MEJORAMIENTO CONTllRJO 
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IU CONCLUIIOHB• SOllR.B LAI TICNICAS BIPECIPICU 

La• tecnic•• utilizad•• aon muy aenclll•• y da •entldo 

comun, baaadaa en obaervacione• y adaptada• a la cultura 

occidental. Ea ta a incluyen al acomodo de la maquinaria y del 

lugar de trabajo, loa prt1paratlvoe del equipo a utUi:car y la 

metodologia a ao9ulr para eliminar todo aquel daapardicio qua 

no beneficia al proceso en ai, entocandoae a la obtencion de 

una flexibilidad tanto laboral, como productiva y da aervlcio 

del bien elaborado qua logro la aatlatacclon del conaumidor 

da nuestros productos. 

Tambian aa inculca el c&mblo da actitud del operarlo o 

trabajador mediante el compromiso a la mejora continua en 

todo momento, teniendo como meta el progreso tanto peraonal 

como del negocio. E.ate cambio de actitud aa puede praewdr 

sera la dificultad mas grande que deba da aoluclonare• puaa 

la actitud del empleado Mexicano no ea igual a la dal 

Japones que cuenta con un respaldo educativo y de costumbra• 

muy fuertco basadas en los valoras morales. En nuaatro paie 

la media en el nivel de educaclon ea mucho ma• baja i1unque 

tiene tendencia muy fuerte a elovar:io, las neca•idadaa d• 

11obrovlvencla son mas altas, •l compromiso •• nulo y el do••o 

de progreao tampoco •• muy fuerte, lo• aalarios aon maa bajo• 

y laa poelbilida.dee de progresar son cada dla mas dificil••· 

Todaa eatae caracterioticaa hacen que sea un rato el 

implantar una metodoloqla tan enfocada hacia el compromlao 
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c~ lo •• la del Juato a Tiempo. Quiu11 no H& poaible .i 
lograr una coph dal modelo Japonea de produccion y 

pansa.miento, paro si aa realizable una mejora conaiderabla an 

la eficiencia productiva y en la actitud proqradata del 

Emphado. 

Se mencionan tambien tecnlcaa •apecUicaa qua en 

nueatro caao aon aplicablea on au totalidad. Eataa tecnicaa . 
e11tan diaenadaa para obtener mediante una aagunda opcion caai 

loa miemos roaultadoa que el Justo a Tiempo propone con otra 

motodologia cuya diferencia radica en la variacion an al 

tamano dol lote. Eoto llaga a afectar alCJunoa conceptos 

baalcos paro finalmente aigua presentando una gran 

oportunidad de mejora en nueotroa metodoa productivoa 

actuales. Estao opciones tamblen eon muy sencillas y cuentan 

con una gran facilidad para ser aplic.tadaa ya qua .tal igual que 

111. mayor parte do la P'iloeofia Justo a Tiempo no ea nacaaaria 

una inveroion conolderable para lograr laa majoraa en 

eficiencia y calidad que puedan ol9nific11ir un avance en loa 

resultados obtenidos 1 producto final } • 

El enfoque que la Filoaofla nea ofrece eata orientado 

principalmente a la obtencion da reault11idoa por medio dol 

departamento productivo baeicamenta, apoyado por area• qua 

como compras aplican loa conoclmiantoe para implantarlo• en 

loa proveedoreo que a au vez hacen uso de ellos mejorando aua 

slstemau y loa pueden tambien implantar en •ua proveedor••· 

Eata Fllosofia de eliminacion de desperdicio y mejora 

continua pueda ser aplicada por todas laa areas de la 
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emproaa, rnotlvano a un elitoa da mejora y bienaatar •n toda la 

companla y provocando un pen•amiernto de prOQr••o general qu• 

a la vez incluya en el progreso y lo• r••ultado• obtenido• a 

todoa lo• Empleados en todoa lo• nlv•lea. D•ntro de lo• 

departamento• qua maa baneflcioa y por conalgulente maa 

ralaclon directa tendran con al Juato a Tiempo, su flloaofia 

y aua tacnlcaa tenemoa1 

- contabilidad 

- alatamas de lnformaclon 

- lngenier!a 

- compras 

- manajo da material•• 

- loghtica 

- per•onal 

- calidad 

- manufactura 

- mercadotecnia 

- aerviclo• 

- r•laciona11 induatrialaa 

- relacione• laboral•• 

- proveedores. 

La apl lcaclon de e11ta modo de pensar y actuar en 

todoa loa nivelaa da la or9anlzacion en todoa lo• 

dapartamentoa, provoca indudablemente un proc;ra•o inmediato 

en laa metas qua ae9un au a.rea de alcance •• proponga cada 

departamento y por coml19ulente al pro9reao de la compania a 
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nivel negocio. 

IV PAC'l'OllES A CON&IDIRAll IDI LA JKDUSftlA MBZ:ICAllA. 

A) Dentro de la Cln'lpreH, y aequn •l departamentos 

RELACIONES INDUSTRIALES 

RELACIONES LABORALES 1 

- •alario• aaqun habilidad•• 

- c:ompon•&cione• extra• 

- planteamiento de la FiloaofLa a •indicatoa 

CAPAClTAClONs 

- proqramacion constante da capacLtacion y actualizacion 

- praaupueatoa a cona iderar 

- capacitacion en multihabUidadea a peraonal •n qen•ral 

- capacitacion a Gerenciaa 

- capacitacion a Alta Direccion 

- capacitaclon de proveedores 

- buaqueda da ayuda externa 

- contacto con companiaa aLmilarea con problema.tic& 

roaualta mediante el miamo u otros matodoa 

SEGURIDAD INDUSTRIAL 

.. elaboracion de planea para capacitacion en ae9uridad e 

higiene industrial 

- incremento da anuncio• recordatorios en toda la planta 
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COHPRASI 

- politlca• de •LmpUflcaclon da runejo de aaterLal•• 

- avaluaclon da proveedor•• 

- •aleccion d• proveedora• 

- •laboraclon de plana• para capacltacion da proveltdore• 

- programaclon a corto, mediano y lar90 plazo de 

naceal.dadea 

- alaboracion de planas en conjunto con lo• proveedora• 

para aatietacer e•taa nacaeidadee 

- en conjunto con tinanr.ae planear la lnvar•ion en l•• 
inatalacionea de lo• proveedor•• 

VENTAS a 

- adaptacion da pronoatlcoa de largo plar:o a prono•ticoa 

de corto y mediano plar.o 

FINANZAS: 

- elaboracion de planea de inveralon & corto, mediano y 

largo plazo 

- correcta utilizaclon da loa 1ngra,.o• adicional•• por 

concepto de venta/renta da bodegas 

MERCADOTECNIA: 

- anali•i• de la• naceaidada• act.ual•• y futura• del 

mercado 
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- propo•icion de nueva• •olucion.• enfocad•• hacia la 

••thfaccion da loa conaumidore• 

&IS'l'&HA&t 

- adaptacion de aiatema• actual•• a •i•tema• qu• puedan 

cubrir laa neceaida.de• futura• da la empra•• 

- evaluar planea da automatir.acion y/o robotizacion aai 

como de 111. informaclon requerida para el anali•i• d• 

factibilidad 

INCENIERIA: 

- diseno en conjunto con mercadotecnia y produccion de 

bienes qu• a. la ver. da aatiafac•r la• n•c••idad•• d•l 

coneumidor ••an facil•• de producir y cumplan con l•• 

caracteriaticaa de calidad necesaria• 

- evaluacion de la. funcionalidad do la nueva 

diatribucion da la.a instalaciones productiva• 

DISTRIBUCIONt 

- proqra.macion da necesidades futura• en inatalacion•• y 

equipo para podar aatiafacer la• naceaidad•• d•l 

mercado 

- diseno da la loghtica del movimi•nto do loa producto• 

- avaluacion de planea para la renta/compra o 

renta/venta de l•• inatalacionaa requerida• 
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PROOUCCIONs 

- adacuacion segun la• necealdade• del marcado da lo• 

objetivoa a cumplir 

- raublcaclon en conjunto con Ingeniarla da la nu•va 

dbpoalclon de la maquinaria en al piso de produccion 

- evaluaclon da las neceoid&daa de aata reubLcacion 

- evaluacion da tecnicaa eapeciflcaa aplicable• aequn al 

proceeo en cu11ation 

- aeleccion de proyectoa piloto 

- J.mplantacion de tecnicaa en proyecto• piloto 

- evaluaclon de proyectos pi.loto 

- avaluacion de necesidades en capacitacion 

- proc¡ramacion de plimes de capacitaclon 

B) Conaidaracione8 po.ra una i.mplementacion exitoaa en Maxicos 

Exiaten una cantidad enorme da conaideracionaa 

eapeciflcaa que segun la empresa y au rubro deban de ••r 

adaptadas para 109rar una impletn11ntacion axitoaa, aun aai a 

contlnuacion numero laa maa aigniflcativaaa 

1.- Cambio en la manera de pensar del individuo raapecto a la 

Filoaofla. 

2.- Capacitacion oportuna y continua 
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3. - Kot1.vacion parmananta 

4.- Siatema• de compenaaclon acordaa a logro• y habilidad•• 

s.- Oportunidada1 da daurrollo y de progra•o tanc¡¡ilbla• 

6.- Dhpoaicicn total da 1011 nivela• auperlora• para recibir, 

avaluar y raapondar a ideao e inquiatude• da loa nlvala• 

inf•rioraa. 

1.- Mentalidad abierta y enfocada hacis una mejora continua 

S.- Viaion global del negocio 

9.- Trabajo en equipo 

Todos estos aspectos contribuyen a obtener con axito una 

implantacion definida y exitosa dal Juato a Tiempo en nuestra 

Industria. 

SUMARIOI 

La Filosofia del Juoto a Tiempo al ic¡ual que •u• 

tecnicas SI pueden oer implantadaa en todoa 1011 rubros da l.2. 

manutactur.'l utilhadn en la Industria Mexicana. 

En algunos casos especificos deben ser utilizada• 

adaptaciones especialea a ciertos procaaoa productivo• qua 

por auo caracteriaticaa muy peculiara• no puedan a llegar a 

aer resueltos sus problemas da flujo dentro dal piao 

da produccion. Estoa casos pueden ear raaualtoa y acomodado• 

aagun loa raquerimentos del reato del araa a modificar. 

In arr.prasaa no manufacturara• y que por •u operaclon 

eaan distintas, am puede lle9ar a adacuar una Filo•ofia 

ei.mllar al Justo a Tiempo utilizando la• basea operativa• y 
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teniendo como primicia ~l m11jorar continuamente la• labore• 

rea.Uzadu mediante el comproml•o y la allmlnacion del 

daapardicio an cualquier movimiento realizado, tanto interior 

como exteriorrnento, incluyendo para ello a todo• aquello• que 

forman parta del •i11tema que abarca ••• compi1nia 

provaedoraa, clientes, aso11ora• y ernph1adoa intornoa ) • 

Es pertinente aclarar qua ol Justo a Tiempo HO •• un 

sustituto para la inveroion en maquinaria, tecnologia y 

facilidades de una empresa. Debo aer utilizado para sanear 

laa operacionoe quO realiza de tal manara qua 11ean mas 

eficientea y rentables para poateriormanto utilizar aaoa 

boneficloa economlcoa obtenidos on invereionae que puedan 

mejorar su poeicion de mercado mediante la utUil:acion de loa 

recursos en aroaa practicas que puedan ayudar a incrementar 

de nueva cuenta la eficiencia de loa proca•o• y 

procedimientos para poder volver a mejorar au poaicion en el 

mercado. 

LA utiliucion de eota Filooofia y da cualquiar otro 

metodo que promueva la mejora y el progreso de una compania 

son decisiones obligadas para poder oubeiatir y 

posteriormente competir con producto& fabricado• mediante 

proceaoa mas adelantados por ccmpania11 que •• •ncuentran a la 

vanquardia mediante la utilhacion de racurao• financiero• 

mas amplioa en sectores tanto de planaacion como da 

produccion, ya oea!l fabricados por fUialea e•tablecid•• en 

el pai111 o importados del extranjero. 
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Para ••t• y para cualquier ocra metodologia nu•va d• 

trabajo la tarea roae dificil a 109rar ee la de call\biar •l 

modo da pensar i:eapacto al modo da realizar laa laborea o 

compromieoa que aon adquiridos con una determinada empraaa, 

note cambio representa el. oxito o la derrota en cualquier 

objetivo a 109rar. 
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