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INTRODUCCION

Las palabras Justo a Tiempo (Just In Time) han estado
presentas dentro de la industria sundial desde 1980, un gran
numaro de empresas han aplicado esta filosofia con distintos
niveleg de exito sn gran cantidad de paises , teniendo como

ejomplo de aota aplicacion exitosa principalmente a Oriente.

Existen distintos factores que han contribuido a
implementar de manera eficaz los conceptos mediante los
cuales gse incrementa la productividad, se elevan los niveles
de calidad y se aumenta la flexibilidad en ios aiatemas
productives obtenfendo como resultado una capacidad de
respuesta casi inmediata a los cambios que en el mercado los

clientes/consumidocres exigen.

La cultura juega un papael muy importante en la
realizacion da @stas implementacionss ya que la sducacion
reelbida en Oriente es complatamante distinta a cualguier
pale de Oceldente, la predisposlecion natural dal empleado
asta enfocada hacia la superacion de si mismo y al desarrollo
del negocio en el que forma parte, siempre teniendo en wente
®l avance que junto con el logran muchos simlilares para con
su pais.

Todos estos factoras hacen muy simple @l llegar a
niveles de calidad muy altos utilizando los minimos recursos
y efectuando una planeacion acertada para explotar al maximo

sus habjilidades.



Este entorno que se puede consklderar unico no em similar
en empresas de occldente, donde los valores son distintos asi

como el B0 ¥ los d da desarrolls y competencia.

Aun con estas caracteristicas, muchas empremas
manufactureras han logrado grandes avances en su modo de
operaclion aplicando tecnicas particularmente adaptadas a la
cultura y cducacion del personal que ahl presta sus

servicioa.

Ademas do estac adaptacionas gue se reallizan segun el
criterio de quienes las lmplantan, exlsten factores externos
que limitan/facilitan el modo correcto o aplicacion de

metodes sopecificos de produccion.

Dentre de eatos factores podemos inelulr los
acontecimientos mundiales que en cada epoca afectan a
distintos palses, como ejemplo podemoo citar crinle
petroleras, gelpes de estado, ecologia, crecimiento de

poblaciones, acontecimientos naturales, etc..

Todos estos cambios influyen en el modus operandl de
infinidad de empresas gue de un modo directo o indirecto me

ven afectadag por allos.

Actualmente el munde entero vive una epoca do grandes
cambios a los cuales deben de adaptarse leos paises que desean
sequir dentro del esquema mundial tanto en relaclones como en

poeicionamiento dentro de un contexto dinamico y en el cual



deben actualizarse 0 per n eet tanto an

desarrollo como an politica.

La cultura americana tarbien presenta caracteristicas
muy peculiares a las puertas dol cambio y apectura pues son
pasos cbligatorios pacra la actuallizacion y desarrollo de cada
uno da log paises que la conforman y que por naturaleza estan
buscando la fuerza y la equidad en todos aquellos aspectos

que puedan beneficiarles en au desarrollo.

Bepacificamento en nuestro caeo, Mexico se encuentra
atravesando barreras gque, debido a politicaa de anteriores

aexeniod, no eran poeibles ni siquiera de imaginar.

Noe poslcionabamos en un clima de desconflanza total en
al que ¢l atraso tecnologico y la no inversion en general no
tardaron en aparecer. Las politlicas seguidas coartaban la
libartad para el dasarrollo imponiendo a todos los niveles
barreras inclusive en la busqueda de apoyo externo mediante

al cual nos hubieramos actualirado tecnolegicamente.

Ahora y desde hace 2 anos entramos @n una etapa
completamente distinta gque nos deja ver el cambio en un
futuro muy cercano, este cambio esta respaldado solidamente
por decisiones enfocadas a la muperacion del pais y teniendo
como pleza muy importantes la fuerra laboral, por lo qua
muchas otras naciones ya nos habian situado como pais de muy

bajo costo en mano de obra {(con lae grandes ventajas que ¢llo



implica), asi tamblen con todas law facilidades que ahora se
estan dando para establecer empresas manufactureras en el
territorio nacional. Estos y muchos otros factoree hacen de
Mexlco un pals sumamante atractivo para invertir e introducir
a su mercado gran variedad de productos que hasta el momento
aqui no existlian o habla vagae copias que no satisfacian las

necesldades del consumidor.

Las rapercusiones que esto implica son muy grandes pues
ante la apertura comorcial mediante el Tratado de Libra
Comercio nos enfrentarsmos a una competencla sin fin en la
que prasentamos atrasos considerables en la mayoria de las
categorias productivas; debiendc forzosamente tomar acciones
corractivas inmedliatas para no incurrir en errcres que tengan

grandes consecuancias en nuastra industria.

Dabamos, por consecuancla, actuilizarnos tecnologlcamen-
te para situarnos a niveles de competencia Mundial, tambien
siendo obligatorio el cambiar nuestra vision del papel que
Jugamos dentro de la Industria Mexicana pues ante un nuavoe
ambiente dea superaclon nacional debemos contribuir com
nuastro compromisoc ¥ eefuerzo para roealizar nuestras laboram

bien desde la primera vez, buscando eficiencia y calidad.

Esta mentalidad solucionara casi todos nueatros
problemas, los simplifica muchc pero tanbien dabamos
concentrarncs aen apoyar las acciones de todo el perscnal que
contribuye a este esfuerzo, reconociendo las buenas

intencliones deoarrolladas, apoyando con procaesce



corractamente planeados, que no presentan facilidad al error
asi{ como equipo y amblente adecuados para un buen desempeno

laboral.

Por consigulente, ei no contamoe con los recurecs
economicoa para provesr de la ultima tecnolegla desarrcllada
a nuegtros empleadon, debemos desarrollar metodos eficaces
que nos lleven a niveles de competitividad ne:aua‘rlo- para
continuar produciendo/prostande articuloe/serviclos qua nos
Bezan recenocides a nivel Mundial y que por consecuancia nos
provean de los recuracs oconomicos neceaarios para entonces

ubicarnos en el entorno tecnolegico del momento.

Es aqui donde el objetivo da esta tasis tiene su
aplicacion, en la mejora de los sistemas actualos madlante
tecnicas ya probadas y que pueden ser adaptadas a nuastra
cultura y educacion y que conllavan a situarnos & nosotros y
nuestros bienea/servicios que producimos/praestamos en niveles

de competitividad mundial.

Ea conocido que la obtencion de los recursos nhecesarios
para actualizarnos tecnclogicamente no es facil pues
representa una gran cantidad de dinero para raenovar nuestra
magquinaria que durante decadas no 86 le dio siquiera un

seguimiento en un programa adecuado de mantenimiento.

Aun con la politica paguida durante este sexenic donde
la inversion de muchas empresas de todos los tamanos

provocara grandea avancet en el nivel de tecnologla de



nuestro pais, muchas empresas se veran rolagadas puas no
¢uentan con el apoyo para realizar dichas invarsiones para
cclocarse con la tecnologla del ano perdlando asi
competitividad en todos los niveleas. Tamblen debemos evaluar
formas altarnas de crecimiento ya sea por madio de expansion,
eapeclalizacion, maquila, renta, ¢tec.. Eatando concientes de
que cualquier movimiento puede facilitar lae posibilidades de
exito de una firma manufacturera, o bien llavarla a la

quiebra.

por consiguiente, la empresa Mexicana debe primaro
eficientar al maximo ous procescs, haciendolos rendir de una
forma planecada y segun los requerimentcos neceaariaos, para
posateriormente analizar tendencias futuras de loa marcados
y proyectar sus alcances, comparandolos con sus posibilidades
actuales y elahorando planes de invarsion que de acuerdo a
suse posibilidadee los coloquen dentro de un ambito mas

modernizado y.mejor planeado para posibiles cambloa futuroa.

El objetivo de esta tecsie es el proponer formas para
eficientar los procesos por medic de tecnicas de manufactura
distintas a las ahora utilizadas y que en otros paises del
mundo con otras caracteristicaes peculiares han lograde

dietintos grados de exito.

Se plantea basicamente una filosoflia distinta que cambia
nuestra vision de los metodos de produccion on donde por

madio de tecnicae muy simples y que se caracterizan por ser



de muy baja inversion, se pueden obtener grandes ventajas.

No @B una propogicion para sustitulr inversionas en
tecnologia por camblas en el modo de controlar un procasc de
produccion, aunque si nos beneficla dandonos mas
flexibilidad, eficiencla y calidad en nuestros productos, no
es la solucion para per manufacturercos de clase mundial,
puasto que ello requiere de tecnologia adecuada que por lo
qencral no se cuenta con ella. Por medlo de astos cambios en
la manera de llevar un praceso, podemos producir mejor
nuestros articulos, incrementando nuestra capacldad de
satisfacer cambios en el marcado, lo cual nos dara una
ventaja consldersble que bien aprovechada puede reinvertirse
on esfuarzos y magulnaria que a la vazr nos haran mas
sencillo el nmatiefacer cada vez mejor las necesidaden de

nuestros consumidores.

Esta tesls expondra la Filosofia del Justo a Tiempo y
las tecnicas que en nuestro caso eon aplicables para
establecerlo tomo una metodologla de trabaje. Posterlormente
pe analizaran mags a detalla otros modos colaterales que ae
asemejan mucho al Justo a Tiempo puesto gqua se pravea que
muchaa de las caracterlaticras con que un Justo a Tfempo
perfecto trabajaria no pueden llegar a darse, ea ahi donde
clertas sdaptaciones son tomadas en consideracion y por madio
de ellas logramos grandes beneficios en muchas areas de
nuestra cempania. Inclualve la fllocacfia puede y debe tomacree

en cuenta en areag cuya relacion con el pisc de produccicn



pareca no exietlr pero puede ser de ayuda como matodo de
trabajo para aeliminar cualquier desperdicio adminiatrativo u

oparativo con el gue normalmente se labora.

Por las costumbres y educaclon del Mexicano, el cambiar
radicalmente su manera da pensar ragpecto al trabajo no
resulta una meta facil de alcanzar, ya que 8u viaion es
completamente dlstinta a la del Oriental y eus objetivce
tambian varian completamente. En easta tesis me hara un
analisis para la implantacion de un sistema de Justc a Tiempo
adaptado a las caracteristicas tanto del empleado, da la
emprasa, como del entorno en que se sltua, todo esto como
madio para lograr un nivael mucho mas elevado en la
@laporacion de nuestroe productos y que cuyo fin ae al

aituarnoa com® manufacturerca de clase mundlal.

Por ultimo tambien se analizaran todas las consecuencias
que el implantar un metodo similar acarrearia, estae
consacuencias y su impacto en las multiples areas donde
llegan a ser cambiadas metodologias de trabajo de anos, son
da gran importancia pues brindan al negocio ventajas de gran
tamano pues hacen contribuir a todos los empleados
participandoloa tanto de los logros cobtenidos como de los

problemas a rewsolver.
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Bn este capitulo dafinire los origenes del Justo a
Tiempo, su filosofla y sus aspectos fundamentales para lograr
una manufactura de excelencia enfatirando en la calidad total

pues marca una pauta probada en la industria mundial.

Api tambien se propondra un metodo do avaluacion da la
calidad y otro para la busgqueda da la problematica y soluclon
en problemas de¢ calidad, ambos wmetodos son propusstos para
rasolvar problemas tecnicos deade un punto de vista
genaral y son aplicablea a la mayoria de los procesos
productivos, pues realmante no presentan complicacion ya que
los pasos propuestos ¢stan orientados a solucionar problemas
simplemonts orientando nuestros esfuerzos hacis la causa
principal que las origina deblendo de encauzar lag

actividades correctivas hacia una solucion permansnte.

11’



1.1 ORIGENETS

El Justo a Tiempo tuvo sus origenes an al Japon, donde

la compania Toyota, hacia la d da de lom tag comienza
4l deaarrollo de una gama de aproxilmaciones para controlar y
eficientar la manufactura que durante esa epoca se vio
afectada negativamente por la criasis petrolera, Para 1972
egtags nuevas tecnicae de manufactura representaban ya una
vantaja para la familia de empresas de la Toyota. Hasta aqui
esta forma de controlar la manufactura era conocida coma el

Sistema de Hanufactyra Toyota.

Para 1976 y como consecuencia de la 2% crieise petrolera,
los japeonesee encuentran que sus sistemas de produccicn, que
para entonces ya contaban con una antiguadad de 25 anos,
debian mer actualizados o sufririan las consacuencias que an
secidente se estaban presantandns, como eijemplo podemos citar

la falta de flexibilidad en las lineas da producclon.

Asi los lideres manufacturercs comlenzan la busqueda de
siatemas que lncrementen sy productividad incluysnde la
problematica de la flexibllidad, y encuentran la sclucion en

los Sletemas de Manufactura Toyota.

En 1980, numarosos americancs comenzaron a estudiar el
porque del exito de las empresas manufactureras Japonasas
{aBpeclalmente Toyota), concluyendo, despues de un profundo

analisis que lam bases del exito Japonea en estas empresas

12



whtala Lasado un ié puncos esanciales, de 1os cualas 7 de

ellos estaban intl te relact 4 con el rasp por el
perwonal y el restante tenia comg primiclia el eliminar el
desperdicic, lo cual ya estaba mas tecpicamente orlentado,
A e@stos 14 puntos ge les denomine aproximacion japonesa a la

productividad ( Japanese Approach to Productivity ).

Posteriormente we analizarcon mas a fondo para daterminar
cuales de estop 14 puntos sran loe man apropiadoe para
ogeldente y sus metodos de manufactura. De este segundo
analisis se determina gqua 7 de astos 14 puntecs eran los mas
congruentas y de ahi provienen lo que ahora llamamoas
elementos esesenciales del Justo a Tiempo. Es agui donde

carbia @]l termino a " Producciocn Justo a Tiempo "

Ee pertinente aclarar que el enfasis continue eiendo en

Japon, pues era la unica fuente de ejevplios exitoscs.

1.2 FACTORES BASICOS DE LA FILOSOFIA JUBTO A TIENPO

Los 7 puntos en cuestion son:z

1.- ELIMINACION DE DESPERDICIO.

2.~ CALIDAD.

3.~ CARGA UNIFORME DE PLANTA.

4.~ OPERACICNES TRASLAPADAS.

5.- REDUCCICN DE TIEMPOS DE PREPARACION.
&.~ COMPRAS.

7.~ SISTEMAS DE JALAR (PULL SYSTEMS).

13



La primicia basica de ssta filosofia as el ELIKINAR
DESPERCICIO, entendiendo como desperdicio toda actividad que

no agregue valor a nuestro producto.

Existen siets tipoe de desperdicic dentro del area da

manufactura, astos son;

1.~ Desperdicio de produccion en exceso

2.~ Desperdicio dea espera

3..— pesperdicic de transportacion

4.~ Deaperdiclo de inventario

5.~ Deaperdicic de movimiento

6.~ Despardicio de fabricar partes defectuceas

7.~ Desperdicio del procesoc en nl (cuando el producte no debe

eer hecho y/o el proceeo no debe saer utilirado.

El agregar valor indica camblar la estructura fisica de
nuestreo producto., Come ejemplc de actividades que NO agregan
valor tenemos @l almacenar, mover o lnspecclonar. Este

concepto se tratara mas a fondo en el siguiente capitulo.

Otro enfoque basico que el Justo a Tlempo reguliere as el
de mantenor una mentalidad de MEJORA CONTINUA. Eata mejora
continua es lograda por medic dal compromico de los empleados
para con su compania. Como se puede apreciar, el compromimo
no esta contemplado dentro de los 7 puntoa basicos del Justo
a Tiempo que los Norteamericanos extrajeron, porque para la
cultura Japonesa el compromiso es un aspecto que por

nacimlento ce lleva y con el cual ee cuenta desde el primer

14



dia qua se ingresa a una compania hasta el ultimo dia de su
labor en dicha compania despuee de haber permanacldo en ella

por lo general toda su vida laboral.

Para nuastro efecto podemos definir mejora continua cowo
una caractoristica baslca gue en basa al compromino del
emplaado as puedan lograr avances en la eliminacion del
desperdicio por medio tambien de tecnicas aplicadas al flujo

y la calidad.

A continuacion se preasenta un cuadro donde se agrupan

los elementos de la filosofia del Justo a Tiempo:

IFILOSOMIAJUSTO A TIEMPO. .- |
| 1

ELIMINACION DE MEJORA
DESPERDICIO CONTINUA
] ]

[COMPROMISO DELEMPLEADG

CARGA UNIFORME DE PLANTA
OPERACIONES TRASLAPADAS

Ao ] REDUCCION EN TIEMPOS DE PREPARACION
COMPRAS
PULL SYSTEMS

15



1.2.1 ELININACION DE DESPERDICIO Y KEJORA CONTINUA

Este cuadre nos prasenta la Fllosofia dal Justo a Tiempo
basada en doa elementoa: Eliminaclon de Desperdicic y Mejora
Contlinua. El primero se logra por medio de tacnicas
orientadas a mejorar el flujo en un procesc productivoe, por

ello estan agrupadas bajo este termino.

Esta eliminacion de desperdicio aesta respaldada por el
concepto ya mencionado de majora continua que se logra por

medio del compromiso del empleado.

Los conceptos de Eliminacion de Desperdiclio y de Majora
Continua se encuentran enfocados: uno hacia un area tecalca y
otrc hacia una no tecnica reapactivamente, lmplicando qua
sean de mutuo apoyo para lograr un desarrollo aficaz en las

metas que se planteen ¥y en los cbjativoe gque @e deban lograr.

La calidad em al tercer elemento que conforma la
manufactura de excelencia, cuya caracteriatica primordial os
el esituarse en niveles de compaetencia internaclonales
pudlendo obtener, mediante su enfoque en las 3 areas
{ Compremiso del Empleado, Manufactura Justo a Tiempo y
Calidad Total), productos cuyo nlvel de matisfaccion del
consumidor es muy alto pues la conjuncion de estos troa
elementos se traduce en productos con altos niveleas de

calidad a preciocs muy competitivos.

16



La calidad al igual que las tecnicas enfocadas al flujo
vy el compromlso del empleado, juega un papel de gran
importancia debido a las caracteristicas gue por naturalaza
tendran que poseer cualquier producto o mervicio ya que en la
actuatidad el antornc del marcado resulta mas competido y con
niveles de calidad y serviclo elevados mas aun con las

parapectivas del Tratado de Libre Comerclo.

1.3 WANUFACTURA DE EXCELEKCIA

COMPACMISO DEL
EMPLEADO

CAULIDAD TOTAL

MANUFACTURA JAT

MANUFACTURA
DE
EXCELENCIA

Bl anterior dlagrama nos muestra lom J componentes antes
mencionados y que son fuente basica para lograr la
manufactura de excelencia, hacia la cual deben estar
enfocadas todas lao empresas ©on grandee retos a futuro como
lo mon la competitividad y la posicion en el mercade mediante

altos nlveles de servicio.

Es imparante que se desarrollen loe J cooponantos pueas
me complemantan en distintas areas aungua a vaces tienen

distintoe puntos de aplicacion, pues para lograr uh
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desarrollo integral es basico el atacar todos los problemas
de un area y daspuea todad las araas conjuntarss para
rescilver problemas a nivel negocio, pero siempre comenzando

desde la base originadora.

Dentro de los conceptos que cada area abarca tenemcs ¢

MANUFACTURA DE EXCELENCIA
1

i 1
CALIDAD TOTAL COMPROMISO DEL MANUFACTURA
EMPLEADO JAT

*CALIDAD DEFINIDA “COMPROMISO GLOBAL ‘ALLIO
SEGUN REQUERIMENTOS DE LA COMPASIA “ELIMINACION DE
*ESFUERZO GLOBAL DE *DESARROLLO DEL DESPERDICIO
LA COMPARIA FERSONAL *FLEXIBILIDAD
*METAS ESPECIFICAS *MEDICION DEL *MEJORA CONTINUA
*CALIDAD EN Et. DESEMPERO
PROCESO/PRODUCTO *MEJORA CONTINUA

*MULTIHABILIDADES

1.4 CALIDAD

En este capltulo analizaremos el tema de calidad,
dejando para &l siguiente la manufatura Justo a Tiempo y mus

tecnicas.

La calidad total no ee problematica exclusiva del piso da
produccion, aunque algunas soluciones para sata deban de

darse ahi mismo. La problematica dabe sar tomada por todo al
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pereonal, a todos los niveles, ayudando y facilitando la
obtenclon de niveles de calldad de acuerdo a los
requerimentos del consumidor, pues sllo trae heneficioms a

toda la compania.

1.4.1 METODOLOGIA PARA LA EVALUACION Y SOLUCION DE PROBLEMAS

EN CALIDAD

A continuaclon se muestra un ssguema basico para
evaluar, encontrar y aoluclonar los metodos y la problematica
que conllevan a deficlenclas en niveles de calidad requsridos

para satlsfacer las necesidades del consumidor:

ELIMINAR MEBIDAS INEFICIENTES PARA EVALUAR LA CALIDAD

IMPLANTAR SISTENAS DE NEDICION EFECTIVOS

FIJAR METAS A LOORAR EN NIVELES DE CALIDAD

EVALUAR EL SEGUIMIENTO Y LAS NEJORAS OBTENIDAS

Una evaluacion efectiva de la calidad nos da una vision
realista de nuestro status en produccion, y nos provee da
ayuda para encontrar puntoo clave para mejorar la calidad,

esta ayuda la podemos eequematizar de la siguients forma:
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BUSQUEDA SISTEMATICA DE PROBLENAS
(localizacion, tiempo de ocurrencia y

operacion en gque log defectos incurren)

BUSQUEDA SISTENATICA DE LAS CAUSAS QUE PROVOCAN ESTOS

PROBLENAS

ACCIONES CORRECTIVAS
VERIFICAR LA CORRECTA APLICACION DE ESTAS ACCIONES

CORRECTIVAS ASI COMNO LA EFECTIVIDAD OBTENIDA

STANDARIZACION DE ESTE PROCEDIMIENTO PARA LOGRAR UNA

NMEJORA CONTINUA.

Una vez que se tlenen los metodoo de evaluacion
correctos, que se aencontro la problematica y se dioc solucion
a ®lla so debera monitoraar el comportamianto del proceso

para inar sus r's ias. Esto se puede lograr

por maedio de metodos para el control eatadistico da la

produccion.

Las metas qua mediante estas herramientas podemos lograr
sont

a) Operar el proceso manteniendolo siempro bajo control.

b) Determinar la variacion natural del procasc para producir

satisfactoriamente a traveas dol tiempo.
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Estas metas nos ayudaran & pradeclr el proceso,
manteniendolo siempre en una calidad uniforme sagun nuestras
espacificaciones.

Es agi como utilizando metodcs estadisticos ( una vez
resualtos nuestros causantaes de defectos ) logramos una
mejora en nueastros productos sin necesidad de incurrir aen
grandes costos, debiendo tambien desarrcllar una sensibilidad
a variacionao estadisticas que nos ayuden a identlficar otros

metodos para conseguir mejoras considerables.

Comc se pudo obsurvar loe principales elementos para el
desarrollo de la Fllosofia de Justo & Tiampo (Eliminacion de
Desperdicio y Mejora Continua) se encuentran respaldados por
tres conceptos baslcos (Compromisc del Empleado, Calidad y
Tecnicas de Flujo ), que si se desarrollan correctamente
pueden servirncs de gran ayuda para lograr una manufactura de

excelencia.

1.5 JUSTG A TIEMPG / WRPII

En muchas empresas Maxicanas existen ya otros slptemas
implantados como lo puede scr la plancacion de racursos de
manufactura ( MAPII }. Justo a Tiempo no va an contra de
estos sistemas nl tiene en bu meta el sustituirlos
completamente. El enfoque que para ello la Filosofla marca es
que as apoye con los logros ya obtenidos mediante otras

filonofias para lograr en conjunto un blenestar del negoclo.
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A continuacion ee presenta una tabla en la que

comparan loa sistemas antes mencionados pudiendose apreciar

la gran ventaja que representa el Juuto a Tiempo puaes

compagina con un aistema MRPII que ya ha sido implantado:

HRPIL JAT
PLANEACION DEL NEGOCIO Ssr
PLANEACION DE OPERACIONES Y VENTAS Sr
PROGRAMACION MAESTRA sI
PLANEACION DE MATERIALES sI
PLANEACION DE CAPACIDAD SI
DESPACHO POR PISO KANBAN
PLANEACION POR VENTAS SI

Cuando combinamas al HMRPII con &l Juato a Tiempo,

continuamcs la planeacion del negocio como antes.

~ No hay cambio &n lax ventas o en la planeacion de

oparaciones.

~ Los cortes en la plansacion de capacidad se vualven mas

importantes con el Justo a Tiempa.

- La programacion maestra es continuada pero se enfatiza en

tapas diarias en ve: de lotes determinadod.
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- La planaacion de materiales es dasarrollada en la misma
manera @xcepto Qque lac familias de productos y los materiales
que ellos ocupan son utilizados mae frecuentemente con finea

economicos.

- La planeacion detallada de capacidad es posible cuando las
ordenes planeadas pa refleren a ollo sunque en 4l mayor de
los ambientes del Justo a Tlempo @s suficlente con los coctes

por producto o familla de productos.

- En ejecucion hay un cambio de construir un plan madiante la
firma de ordenes de pieo A construlr una orden mediante

controles kanban.

- Los planes siguen siendo simples planes.
- La produccion es jalada por medic de laes ordenes dal

coneumidor.

- Ordenes de compra © itinorarios de proveadoras parmanecen
i{gual hasta que el Justo & Tiempo es ligado a la base dal
proveedor donde los kanbane eon utilizados para iniclar los

rellenados de materiales.

- Los requarimentos da MRPII son utilizados tanto por el
cliente como por el provesdor con fines de planeaclon de

largo tiempo y de grandes rangosa.

- La entrega es conducida por los requerimentos actuales en

lugar de ser dirigida por el plan.
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- MRPIT planea y controla el medioc amblente de la
manufactura. Justo a Tiempo controla y conduce los cambice

del medio ambiente de manufactura existente.

cada compania en especial debe mezclar toda la fuerza
que ya haya obtenidc de estas dos fllosofias para ofrecer una

efectividad competitiva.

1.6 SUMARIO

En este capltulo sa explicaron los conceptos que son
bage para la Filosofia del Justo a Tiempo, Desperdicio y
Majora Continua son factor importante para el desarrollo da

una implantacion exitosa on una compania.

otra pieza clave que debemos tener como meta al enfocar
nuestros esfuerzos hacla el Junto a Tiempo @e la calidad,
pues ein un byen nivel de ella quedamos relegados en la

compatencia poar una buena posicion de marcado.

Muchas empresas Mexicanas cuentan ya con programas de
calidad enfocados a obtaner ios mejores resultados tanto de
8u gente como de su magquinaria y aprovecharlos para ofrecer

un major producto al consumidor.

De eetos tres conceptos, la problematlica mas grande que
88 enfrenta en nuestro pais es la da el compromiso del
empleado enfocado hacla la mejora continua, en el caso da

America Latina y mas especifico en Hexico, el compromiso del

24



pereonal es infimo o nulo, limitandose a realizar funcionas
que se le indiquen ein aspirar al progreso personal y de su
¢compania, provocando que 61 atraso dal negoclo se vaa
afectado por esa actitud que tenamos por caracteristica la
mayoria de low Mexlcanos. Es funcion de quienes coms lidsros
dagseen el progreso de su hegocio, el ellminar este
pansamiente otorgande un ambiente de euperaclon en &l que sa
vean recompensadas las accionos qua los empleados dasacuon de
progredar, tanto perecnal coemd organiraclonalmente,
provocando @l continuo avance de perfeccion del procesc en
cuestlon, logrando entoncas niveles da calidad excepclonales

que tiendan a situar al negocio como und de Clase Mundial.

Loa mayoria de los preductoe qua s2 fabrican en nuastro
pais @se llegan & caracterizar por satlefacer muy distintus
nivelea de calidad, alendo dificil el afirmar que son de

Clase Mundial.

La tendancia era el reallzar bienes o sarvicios
enfocados hacia el factor preclo, mermando en la calidad de
los mismos paro siendo preferidos por razones economlicas de
los consumidores. Siempre han existido bienes fabricadoa
por el proveedor original y otros de segunda y haata tercera
mano que llegan a ser selecclonados por el precio y por el
nivel de satimfacclon que regquiere el consumidor en asa

pracic que es el minimo absoluto e indispensable.
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Esto tlende a camblar, con lag expactativas futuras dal
comercio internaclonal los preclos de los originales tenderan
eatabilizarce, dejando un margen mas reducido para los
articulos de segunda y tercera clase. En esta situacion el
consumidor comanzara a preferir los de primera por estar
respaldados por caracteristicas quo aseguran la satisfaccion
en el desempeno de escs bienes y por consecuencia la

satiafacelon del consumidor.

Por modio do esta filosofia podemos llagar a esta mota,
producly articulos eficientemente con nivalas de calldad
optimes asegurando una satisfacclon plena a los consumidores
que les requleran, Otra ventaja esta enfocada hacia la mejora
que el negocio promueve y exlge, puas de lo contrario ae vera

axcluido del mercado.

Hedlante metodos aapecificos que limitan y ellminan
errores en la fabricaclion / prestacion de bienes y servicios,
las companjian podran eltuarse en lugares competitivos dentro
del ambito industrial mundial, es aqui donde al Justo &
Tiempe promueve su Filosofia basada en la eliminacion dal
desperdicioc y compromieo del empleado, tenjiendo como meta el
optimlzar las instalaciones y los recursos con que cuanta
para obtener producto terminade de muy alto nivel da calidad
y eflicientemente elaborado, mediante el cual pueda competir
tanto nacional como internacionalmente, logrando colocarse
como una empresa de Clase Mundial por medic de una

Hanufactura de Excelencia.
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2.1 DESPERDICIO

La Fllosofla Justo & Tlempo tiene su base en la
wliminacion del desperdiclo en cualquisr actividad
relacionada con el procesc, siendo su mata el lograr
producir con caro desperdicio. Para lograr produclr de sata
manera y desarrollar y mejorar la calidad, sntrega y costo,
debemas aprender a produclc economicaments unc mencs a la
vez.

A continuacion se presenta un diagrama de flujc que

faclliita @l entendimlente de la meta dal Justo a Tiempo:

ES ECONOMICO EL
PROCESO

CAMBIAR EL PROCESO]

ELIMINAR UNO
DEL. INVENTARIO

EVALUAR

* TAMBIEN:
LOTE » CERO
DEFECTOS > CERO

SE AGREGA VALOR 7
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En oats saguoma se comienza por el inventario,
analizando 8i este es mayor a cere, pero para llegar a ello
debemos tener por sequre que nuestro procgao es
aconomicamente el corraecto pues puede haber ccasiones en que
al invantario puada lograrse muy pagquend perc &8 muy Caro @l
mantenerlo en esa magnitud. Aqul debemos obtener el punto
economico en gue el inventario ee mantenga en el minimo nivael
al igual que el coato del procaso. Esto puede mer lograde por
madio da la eliminacion de desperdicios y de problemas gua
llavan a desarrollar una actividad viciada dentro de nuastro
pleoc de manufactura. Para llegar a alcanzar esta meta podemos
hacer uso de los conceptos que madianta la filoeoflia del
Justo a Tiempo podemoa aplicar. Estoa 3 conceptos sont
~ FLUJO.
~ CALIDAD.

- COMPROMISO DEL EMPLEADO.

come definicion de desperdicio podemos clitar:
% rodo aquello gque sobrepase el minimo necesario da recursos
ya ocan materialos, maquinae y fuerza laboral para agragar

valor a nuestro praoducta.”

Al referirnos al minimo nocesaric de recursos
indicamoas
~ Un proveedor soi este tlene la suficiente capacidad para
satinfacer todas nuestras necesidadea.
~ No utilizar gente, equipo o espacioc para retrabajo.

-~ No utilizar tiempos de preparacion excesivoc.
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= Eliminar al personal que realiza trabajom que no agregan
valor.

-~ Inventarios de seguridad minimos o #i es pcosible nulos.

Al mencionar ol termine ° agregar valor " me xefiero a
toda aquella actividad que modifique la estructura de nuestro
producto, dentro de las actividades que puedan agregar valor
encontramos el cortar, piatar, pullr, smpacar, etc.. Como
actividades que no agregan valor tenemos: mover, almacenar,

inspeccionar, atec.,

Todas las actividades que no modifican la estructura de
nueatro producto agregan costos, no valor, y son consldaeradas

como actividades de deaperdicia qua deben ser elimjinadaa.

Eg asil como podemns afirmar que €1 Justo a Tlempo pueda
eer aplicado a empresas no manufactureras O en areas da
apoyo, pueg ayuda a eliminar cualquier actividad o proceso
que no eea i{indispensable para agregar valor a nuaestro

producto o servicio.

E} Justo a tiempo no gole elirve para eliminar pasos u
operaclenes que no agreguen valor, debemos de buscar la
manera de convertir a un mayor porcentaje las cperacicnes que
lo agreguen, asi el Juoto a Tiempo nos ayudara a utilizar una
mayor cantidad de tiempo en actividades que agreguen valor y

eliminar cualquier operacion que no o haga.
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Despues de aestablecer estos conceptos analizaremos

detalladamente las tecnicas orientadas al flujo, gue en eate

capitulc aeran:

1.~ Carga uniforma de planta.

2.= Tiempoa minimoa da praparacion.

3.- Operaclones traslapadaa.

dejando para el aiguiente capitulo laa tecnicas de ligade de

operaciones ( pull systems ).

2.11CARGA UNITORME DE. PLANTA

Como primer componente de las tecnicas de flujo tenemos
la carga uniforme de planta, enfocada diractamante hacia al

balance.

Para determinar el balance, me introducen 2 conceptos:

a) TIEMPO CICLO

b) NIVEL DE CARGA

2.1.1.1 TIEMPO CICLO

Para nuestros fines, el tiempo ciclo esta relacionado
diructamente con la taaa de produccion, y eignifica la taca

de requerimentos que estara madida por la tasa da ventas.
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La mayor da las veces, las empraesas producen lo que
ellos llaman requerimentos, que e8 el producir lo necesario y
un poco mas para prevenir cualquier fluctuaclon en el mercado
© en au capacidad. Esto es un error, pues gstan preducisndo a
la capacidad de la magquinaria y aun se protegen con
inventarios. En caso de una fluctuacion negativa,la solucion

radica en apagar la maquina por un tiempo determinado.

Al referirnos al tiempo cicle noa centramos en afirmar
que la produccion NO debe ser igual a la habilidad de
producir, debiendo ger el producir segun las necesidades qua
ge presenten., Asi para implementar el tiempo ciclo,
comenzaramos con la ultima operacion que son las necesidades
de loe consumidores, determinando que reallzar para

satisfacer estos requeri ¢ deap analiz la

operacion anterior y asi sucesivamenta, determinando la tasa
de produccion para cada una de las operaciones para lograr
la salida gque el mercado neceslta. Al hacer esto, lograremos
que se produzca suavemente toda cantidad gue sea nocosaria

para el siguiente paso del proceso.

Por lo general las empresas manufactureras realizan
exactamente lo contrario, partiendo de la base de cuanto
puedo producir y de shi en adelante daterminan el resto del

procedimiento.
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NECESIDADES DEL USUARIO ( CLIENTE )
NECESIDADES DEL MERCADO ( CONSUNIDOR )

NECESIDADES DE LA ENPRESA PARA SATIBFACER AL NERCADO

TASA DE REQUERINENTOS DE EL ULTINO PASO DEL PROCESQ
TASA DE REQUERINENTOS DE LOS PASOS INTERMNEDIOS

TASA DE REQUERIMENTOS DEL PRIMER PASQ

CONMPRAS

Por medio de este diagrama se llagan a determinar los
tiempos ciclo para cada paso del proceso, logrando una
produccion suave y complatamente acorde a las necesidades del

cliente o upuario.

Bn la Inductria Maxicana, encontramos procedimientos que
no son del todo saludables, ¢omo podria ser el que la
compania obligue a procesar cada operacion lo mas rapido
poaible, produciendo en lotes economicos muy grandes,
guardando inventarios de seguridad y proteglendose con

tiempos de entrega muy amplios.

Esto amolo logra ineficlentar cada ver mas un procaso,
haclendo que las ultimas operaciones no algan una

programacion adecuada y lae primeras opersn en descontrol,
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Lo que el Justo a Tiampo intenta realizar es al tomar
los requerimentcs de un perlodo aespocifico de tiempo { por lo
genaral un mee ), hacer los analieis dea requerimentos para
@ae pariodo, dividir laa cantidades a produclir en el numaro
da dias de trabajo de easa poriodo, datarminande la produccion
promedio gue deba mantensras dia a dia, { {dealmenta daben
ser iguales ), desglosando los requerimentos de cada pasoc
del proceso, para lograr una produccion completamente
programada ein scbrantes ni faltantes que tiena como fin el

gsatisfacer las necesidades del cliente/consumidor.

Si aplicamoe el concepto de tlempo ciclo, lae
operaciones ne llevaran a cabo con una coordinacion mayor,
asegurandonos que los requerimentos del pisc de ensamble sean
los optimos, llegando a planearlos con extrema exactitud a lo

largo de todo el procama.

Todeo seto conlleva a eatablecer upa forma uniforme de
carga para todos los procesog, tante de distribuclicon,
manufactura o compras, los cuales sabran exactamente los

-requerimentos para el periodo de tiempo predeterminado.

Una vez obtenida la carga de trabajo, debemos eotablaecer
la cantidad necenaria de personas que debemos toner para
realizarla, esta cantidad parte del standard de produccion de
labor diraecta aplicada a cada unidad producida, calculando

para los lotes de producclon @egun nuestro tiempe ciclo.
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De esta forma, determinamos el numero de gente
necesaria, las unidades a producir, los tiempas de
produccion, el numero de camblos necesarios y en gensral las

nacesidades totales de nuestros departamentos.

A continuacion el concepto de niveles de carga, que
ayuda a datermlnar la frecuencla de produccion de cada

producto:

2.1.1.2 NIVELES DE CARGA

Si en una determinada empresa se requirieran de
dietintea modelos de un daterminado producto eegun el
consumldor, la manufactura tradicional correria todose los
modelae de un tipo, luego todon leos medelcs del otro y asi
sucasivamente hasta terminar. Esto no resulve loas
requarimantos dla por dia © de perlodo de consumo en periodo
da consums, B80lo resuelve la cantidad da vecea qua se
necasita preparar la linea para producir cierto modelo en

espacial.

Asi tambien se producen los modelcs a una velocidad
mayor a la que se necesitan, lo cual tampoco va con Justo a
Tiempo, pues en un periodo corto de tiempo se producen todos

los modelos nocesarios para un pariocdo largo da tiempo.

Ento {ntroduca al concapto de nivelas de carga que me

enfoca al producto.
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El tiempo cicle hace qua el equipo corra a la velocidad
corracta, la cantidad de necesidad del consumidor. El nivel
de carga hace qua loas productos mean producidos a la

fracuencla adecuada, la variedad de necensldad dal consumidor.

El principlo da nivel de carga establece que los
productos daben ser producidos con la fracuancia que el
conaumidor requiere; en un extremo i un praoducto e@u

nocesario cada dia, debe ser producido en teoria cada dia,

Eato representa una gran diferencia con la forma

tradicional de manufactura.

La meta ea producir lotes mas paegquencs, Para ello
debemoa llevar a cabo mae preparaclones de las maquinas para
poder corver loa distintos productoa. Este sin incurrir en

coston adicionales o en perdida de capacidad da produccion.

£l modo practico de pasar de un cambio mensual en la
maquinaria a varios camblos semanales as aprendiendo a
reduclr el tiempo de preparacion individual de cada maquina,
luego este ticmpe ganade se relnvierte en los multiples

cambios que se tendran que realizar en periodos maa cortos.

Para lograr eeto debemog tenser en cuenta que 8l y solo
8l logramos reducir el tiempo de preparacion a la mitad,
podremos entonces realizar el doble de cambios en nuestro
periodo de tiempo. Si el numero de cambios son duplicadcs,

nuesntros lotes son reducidoe a la mitad y si sucesivamente

37



duplicamos nuestro numero de cambjos, nuestros lotas sa

vualvan un 75 V map pequenos que loo originales.

Ee muy importante recalcar qua el tiempo total utilirado
en camblos en el periodo de tliempo, permanece CONSTAKRTE, al
igual que el tiempo de utiliracion del equipo, y por ende las
piezas realizadas por pericdo permanecen igual solo que se

haran corridas mas pequenas en lapsosd de tiempo mas pequenos.

Tambien la carga de trabajo para el operador permanece
igual, 1o mismo con el personal encargado de cambiar la
linea, y ahora en el tiempo en que tardaban en hacer un

cambio podran hacer varlos mas.

2.1.1.2.1 BENEFICIOS DE NIVELES DE CARCA

El baneficio mas {mportants da los lotes cada vez mas
pequancs es que el trabajo en plsc se balancea de nivel en
nivel asl como el flujo, y gracias a las ventajas de ambos,

cada pieza se produce a conclencla y con mejores resultadoa.

Tamhien ptra ventaja importante es que la produccion ma
hace mas predecible, tenlendo plancado cada movimiento a
realiszar.

Existen 5 beneficios significantes:

1.- Incrementar la posibilidad de mazcla de produccion.
2.- Raducir inventarics.

3.~ Reduccion de tlempos de preparacion.

4.~ Kejoras on calidad.

S.= Aprendiraje en curvas de majora.
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A continuacion se expllca cada una de astas ventajas:

1.~ Al ineromantar la posibilidad da mezcla de produccion,
podemos tener una capacidad de respuesta para regquerimentos
del consumidor mucho mas eficaz y rapida.

El reprogramar un cambio para disminuir la cantidad en
un pedido, si lo trabajaramos tradicionalmente con lotes
economicamente grandas, nos traeria conaecuenclas on
sobrantea de materia prima, tiempo ocioso, etc.. 51
necesltaramos incrementarlo tendriames que reprogramarlo
hasta que ese productc vuelva a correree en nuastro plan de
producclon del periedo en cuastion. En @ste caso, las
corridas pueden ser reprogramadas con sancillez pues <omo son
pequenas y estan dieenadas para cubrir demandas fluctuantes
por periodos cortop, podemos reprogramarlas para llegar &
gatisfacer las necesidades de nuestro consumidor sin mayor

problema.

2.= La cantidad de inventario en proceso esta directamente
relacionada con los tamanos de los lotea. A cada reduccion
del tamano del iote, se reduce el {nventarjo de la materia
prima en proceso en igual forma. Rsi tambien el inventaric de
producto terminado ea reducido notablemente. Las empresas
tradicionalistas permanecen con inventarios de seguridad que
los protegen de las fluctuaciones en el mercadc y por
consecuencla en los requerimentos da produccion. Si la

captidad de tiempo entre las corridas de produccion se raduce
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conniderablemante, la pomibilidad de cambio en requorimentos

tambien 80 roduce en una cantidad importante.

3.- Tiempom do entrega nas cortos: cuando los tlempos de
praparacion y los tamanos de los lotaes son disminuidos, loa
tiempoa de entrega disminuyen tambien. Los tlempos de
entregan no estan daterminados sclo por la cantidad de tiempo
que sa necesita para producir el blen desde la primera hasta
3a ultima operacion, tambien influye la fracuencia con gue
@etos @on producldos. Si @son producidos en bases mensuales,
seran entregadoa en funcion de meses, @i son producidos
semanalmente, neran entregadoa en funcion de semanas y ai son

producidos diariamente, seran entregados en funclon de dias.

4.- Mejoras en calidad. Estas resultan muy importantes pues
mientras mas rapida sea la preparacion major planeada esta y
puede ser rapetida con mayor frecuencia, habiendo mucha mas
conslistencia del producto entre lote y lote. Las produccionaes
son muche mas suaves y sencillas durante estas corridas
cortas y la calidad es mejor y muy predacible, asi tamblen al
reducir los tamancs de los lotaes ae reduce el costo potencial
dal retrabajo o del material de desecho {scrap)} como
reaultado de un defecto, el cual no ee detectado hasta que al

leta completo ha eldo producido.

S1i un lote se reduce en tamano a la mitad, el peligro
potencial de incurrir en el error es recortado a la mitad y
asi sucesivavente con los tamanos mas pagquenos, resulta menor

la posibilidad de provocar ecrorea.
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S.= Aprandizaje en las curvas de majora: cada ver gque una
compania se proyecta a producir dia con dia, la naturaleza de
las curvas de majora cambia, si un producto se corre txes
dias al mes, el obrerc aprende sobre esa corrida durante tree
dias al meg; en cambio si lo corre cada cuatro diaw,
permanece en su mente el aprendlzaje y la aplicacicn continua

de mus copocimientos.

Al producicr cada vez mas frecuentemento, 8e llega a un
ritmo de produccion muy distinto al tradicional, que raasulta
menoa monotono y con mucha® menos posibilidades da llegar a
caer en el error © en el accidente, puea mantiene la mente
agil y despierta, de esta manera el individuo puede
permanecer atento para continuar su labor, provocando asi un
aprendizaje dlarieo y una aplicacion de aus conocimientos

tambien diaria,

Lop doa conceptos de carga uniforme da planta:

~ Realizar corridas segun la tasa necesaria

-~ Produclr segun la froecuencia necesaria

son conceptos radicales dentro del Justo a Tiempo y son parte
basica para establecer el balance da nival an nival, la
alncronizaclon y el flujo a traves de lcs procesos que son
criticos por su dificultad para eliminar el desperdicio

existenta,
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2.1.2 TIEMPOE DE PREPARACION

Al referirnos a tismpoa de preparacion, nos enfocamos al
cambio que se requiere en cada maquina para que eata pueda
ser utilizada para realizar un proceso o un tamano distinto

al que vania produciendo.

Para lograr corrar un fayor numro de productos un mayor
numero de vecee, debemos minimizar nueastros tiempos de
preparacion para cada maguina a utilizar, esto es uno de los
grandes requerimentos del Juato a Tiempo, indispensable para

roalizar otras actividaden.

Es pertinente aclarar que el minimizar los tiempos de

preparacion es aplicable a cualquier maquina y la pueda

roalizar p 1 aun i to en la funcion.

Para justificar low cambios en la reduccion de los

tiempoe de preparacion, se numeran los siguientes 4 factores:

1.~ El objetivo es disminuir y eimplificar el tiempo de
preparacion, no eliminarlo, ni evitarlo. La mata ea el hacer

mas sencillo el acto de preparar la maguina,

2.~ La medida de importancia del tiempo de preparacicn as
basica, enfocandoncs al tiempo muerto de la maquina primero y
al costo en segundo lugar. El costo es importante pero el
foco primaric a atender debe eer £l tiempo perdido de la

maquina.
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3.~ La definicion de tiempo de preparaclon es muy sstricta
pues implica el tiempo que toma en ir de un producta busno a
oty producto buenco. Empleza a contar el tlampo desds gue
sale el ultimo producto aceptable hasta que salte ol primer
preducto aceptable de la nueva y distinta corrida. La
reduccion significativa en el tiempo de preparacion es uno da
las grandes reguerimentos del Justo a Tiempo, necesarlo para
limpiar el camino a otrae actividaden del Justo a Tlempo como
la nivelaclon de carxga, lag oparaciones traelapadas o hasta

calidad en el miame lugar.

Dentro del tlempo de preparacion se incluyen limpieza,
ajunte, corridas correctas, inspeccion a la primera pleza y

obtencion da la velacidad d¢de la corcids standard.

4.~ El objetivo a lograr ea el cbtener cuando menoa el 75 §
da raduccion en una pase de bajo o nulo costo. La reduccion
en el tiempo de preparacion no implica recortar el numerc da
personaa gue to realizan. Claro aesta que si una compania
implomenta el Juato 2 Tiemps como medida de sobrevivencla,
ohviamente depen reducir el numerc de perscnas, pero aun agi
deben evllos eatar de acuerdo en gue &1 reducir el tlempo de
preparacion no esta obligade a reducir el numero de empleados
que 1o realizapn. Una regla que debemop aceptar ea e} qua el
reducir el tiempo de preparacion no nos debera forzceamanta
Incrementar la proeduccion un 90 % de las vecea. El otro 10 &

es cuando la compania esta decidida a rxetirarse del negocio,
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porgue aasi sl puede buscar el incrementar un poco su

produccion al es requerida por los consumidores.

Si una compania nc esta dejando el negocio, entoncas ee
encuentra produclendo suficiente, quira no tan rapido como
quigliera o tan eficiente o con la calidad necesaria, pero por
el momento es puficiente, pues ei ganamos una hora en reducir
el tiempo de preparacion y la aprovechan para producir maas,
eata produccion se ira a inventario, que es lo primero que se

desaea reducir,

La razon da la reduccion de loe tiempos de preparacion
e9s el podor reinvertir eee tiempo en mas camhios y por
conaecuencia digminuiy los tamanos da los lotes. Eeto nos
llevara a produclr sequn las necesidades dael consumidor a la
frecuencla ocptima, realizando una prcduccion mas suave,
balanceada, sincronizada y con el flujeo necesario para

eliminar actividades de desperdicio.

La raduccion de tamance de lote debe ser hecha sin
incurrir en costoes de preparacion adicionales a loa que la
compania ya tiene, come no tener la maquina parada tiempo
adicional para prepararlas, no tener costoe adicionalas por
materlales de daspardicio { acrap } y no tener & mas
empleados dedicados a la preparacion de maquinas para llegar

a hacer un cambio determinado,
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Durante la praparacion de una maquina, la mayor
cantidad de tiempo no tiane relacion con la maquina en si,
radica en la organizacion, al no encontrar al encargade de
roealizar ol cambio, las herramiantas fuera de su lugar o
espara a que el equlpo de trabajo se reuna. Por lo general
todo este tiempo ee encuentra relacionado con la mala
realizacion de las actividades deade la primera vez, como
ejemplo es el colocar la herramienta en au lugar, afilandola

o ajustandola.

Exlate una tendencia ingenieril a reducir loa tiempos de
preparacion mediante implementacionaes de descubrimientos comoc
tarimas hidraulicas, pistemas infrarojos o soportes
noumaticos, todo esto va an contra de la regla da bajo o nulo

costo.

Nuestra meta es el organizar la coreografia de los
metodosa, arreglar @ inventar procedimientos o herramisntas
que simplifiquen el proceso de preparacicn asl como la
organizacion desde los niveles superiores hasta la parte

oparativa del departamento.

Estas son algunas de las razones por las cuales las
aproximaciones 100 8 ingenieriles no sirven, lo mejor es
lograr una combinacion natural que pueda soluclionar

efectivamente nuaestros problemaa.
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2.1,2.1 PASOS BASICOS PARA LA REDUCCION DE 10S TIEWPOS DE
PREPARACION
Exiaten 7 pasos basicom para la reducclon de los tliempoe

de preparaclon:

1.~ Gerencia debe eatar completamente da acuerdo en las
raglas de la reduccion, es conveniente el ponerlas por

escrito y de preferencia con firmas.

2.- Dabe ser eecogido un cambio en detarminada maquina tanto
en terminos de maquinaria como en terminos del cambic

para trabajar en el.

3.~ Daeben ser oscogidos los miembros del equipo y el lider

del miemo.

4.- El oquipo debe ser capacitado y entranado.

5.~ El cambiec actual en la preparacion debe ser grabado en

video.

6.- La cinta dobe ser analizada muy detalladamente por al

equipo.

7.- Lap ideas de como hacor el cambio mas rapido por lo

ganeral surgen duranta el analigsis da la cinta.

Es baamico que la gerencia se encuentra de acuardo con
todos nueetros procedimientos y areas de (nfluencla, si no
logrames que asi sea no pueda ser exlitosc nUeRtro programa

para raducir los tiempos de preparacion de las maquinas.
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Al sscoger el equipo al cual se analizara y ae mejorara

al cambio, debemos tener presentes dos requerimentoas:

a) Que haya beneficio obvio para la compania al raducir el
tiempo da preparacion en ese equlipo &n particular, debemon
escoger un cambio qua sea complicade, ya que usualmonte asstos
cambloa incluyen operaciones que se reallzan a camblos

fencilloas,

b) Escoger al mejor parsonal posible, aisndo los majores
capacitados para los cambios a realizar, de mente abjarta,
respetadans y con amplica conocimientos de ese y otros

departamentos.

Al seleccionar los miembros del equipo y eu lider
debemos considerar su antiguedad, posicion y ante todo

conocimientos del proaceso.

El objetivo de la cinta de video a8 el analizar
detalladamente cada una de las actividades que se realizan
durante la preparaclon, verlficar que su orden aea el
correcto, asi es erroneo modificarlo, asl como proponer ideas

que disminuyan el tlempe de praeparacion.

En este procedimiento radica una de las grandes
poasibilidades para reducir los lotes notablemante, lo cual
nos llevara a ser mas flexibles y con mayor capaclidad de

ragpucata a las fluctuaciones del mercado.
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A continuacion se introduce el concepto de oOperaciones

traslapadas, caracteristica esencial del Justo a Tlempa.

2.1.3 OPERACIONES TRASLAPADAS

El termino tecnclogia de grupo &8s utilizade cuando se
plensa comunmante an el lay-ocut fimico y la localizaclon de
maguinaria en una planta manufacturera. Este es un tarmino
sofisticado que proviena principalmenta de la induatria
auropea, y se centra en codiflcacion especial y unica de
software de computadoras capacaa de sortear miles de partes
diferentes asl como componentes eapecificos para realizar
familias o grupos de productos logicos segun la ordenacion

dada por la maquina.

Para al Juste a Tiempo, la tecnologia de grupo es muche
menoes complicada. Para un arreglo fisico y para un lay out
determinado cambia el termine por el de operacliones

traplapadas y celulas de trabajo ( celulas de maquinas ).

Tradicionalmente se organizan las facilidadas para
manufactura por especialidades en cada dapartamento, donde
cada departamento se especializa unicamente en la realizacion
da un tipo de trabajoc © mediante un tipo datarminado de
tacnologia. Todas las maquinas que realizan una operacion
deterwminada se encuantran ublicadas juntas, asi existen
minidepartamentos cspacializados en sole una operacion,
caracteristica no solo on la industria metalmecanica, sino
tambien en la electronlca, farmacautica, textil o

alimenticia.

48



Cuande una compania se encugntra dividida y ordenada por
funclones en cada departamento, termina produciando por
lotes. La primera cperacion se hace por loteo, despues al
lote completo ( hasta que ha eido terminado ) pasa a la
segunda oparacion y asi euceasivamente hasta tarminar al
proceso.

Justo a Tiempo buseca exactamento lo contrario.

Primero y con mayor importancia, Justo a Tiempo pretende
que lae facilidades y organiracion del lay-out de una planta
se encuentren per producto y no por operacion. El equipo dabe
estar dedicado o semidedicado a una familia de productos en
el orden en que las operacicnes me daban de realizar, asi
encontraremos una maquina quo realiza la operacion A junto a
una que realiza la operacion B, llegandc a un traslape de
operacionen en nuastro proceso, adto se lleva a cabo dentro

de todas y cada una de nuestras celulas de trabajo.

Una cuestion muy frecuerte en las celulas de trabajo del
Justo a Tiempo es sl al lnstalar celulas de trabajo, se
necesitan maquinas 100 A dedicadan a esa celula. En teoria la
respueata @8 que una maguina en una celula de trabajo debe
estar dedicada a esa celula unicamente. Pero en la realidad
hay maneras de evitar el comprar o mantener una maguina para
cada celula de trabajo, una de aantas es el semidedicar el
equipo disponible a una celula determinada, esto implica el

colocar una magulna como celula de trabajo sclo una parte de
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la praduccion y duranta otra parte determinada puede ser
programada como 8l no aestuviera en la celula en la que

fimicamante se localiza.

Otra manera de mantener la flaxibllidad del equipo es el
craar celulas da trabajo tempcrales an las cuales la
magquinaria se posiciona en determinada area © de determinada
manara para un regquerimento especifico o temporal, despues me

muave una vez que lod requerimentos fueron satisfechos.

Esta sogunda opcion solo es poeibla cuando @1 equipo en

cuestion es relativamente pegueno y facil de relocalizar.

Cuando el equipo con que me cuenta no es suficlente para
colocar uno @n cada celula de trabajo, podemom utlilizar otra
tacnica da Juote a Tiempo llamada ligadeo de operaciones o
pull systeme, 1o que representa a una maqguina trabajando para
2 o 3 celulas da trabajo. Este sistema se analizara man

acdelante.

2.1.3.1 CELULAS DE TRABAJO DE JUSTO A TIENPO.

Justo a Tlempc tiene limitacicnes muy eatrictas en
cuanto al termino y uso de celulas de trabajo. Existen 2
pruebas para verificar que realmente la organizacion sa
encuentre cono celulas de trabajoc o celulas de maquinas de

trabaje.

La primera prueba es vaerificando que el producto fluya

de uno en une, que salga un producto seguido de otro
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completamente terminado, no taniendo lotes intermadios entre

cada procaso.

Al realizar un procaso de oata manera, obtenemos lo qua
llamamos operaciones traslapadas, puas tan pronto sale al
producto de una operacion, ya s encuentra entrande a la
sigulente, este flujo permite que el lote de producclon sea

de una plieza.

La segunda prueba esc @l qua la celula do maquinaas tenga
la flexibilidad de ser operada a diferentas necesidades del
consumldor, esto es produccicnes variables (tasa de salida
variable) con dlstintas cantidades de peraocnal trabajando en
la calula de magquinas. Es agul donda la operacion
tradicional tiene una gran diferencia, puas la tasa do salida
por lo general #s la maxima cantldad posible de produccion

qua el aquipc o maquinas puesdan dar.

EB necesaric para el Justo a Tiempo que las celulas de
maguinaria o de trabajo sean ajustables y puedan producir la
tasa requerida de cualquier operacion que el conpumidor
requiere, siando el consumidor el que detarmine aasta tasa de

aalida,

Cuando nos referimos a una celula do trabajo con variase
maquinaes con oparaciones distintas se debe pansar en colocar
para esa celula de trabajo solo la cantidad de peraonal

necasarlia para satisfacer las demandas de nuestro
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cliente/consumidor. Aqui Justo & Tiswpo propons al smplear &
un operador para gue maneje varlas maquinas, con sl fin de
darle una sspecial atencion s cada pieza, verificando la
calidad durante todo sl proceso & incrementando el nivel de

ataencion del parsconal an cusstlon.

2.1.3.2 UN OPERADOR, WULTIPLER MAQUINAS.

EBto no suena muy <dlstinte a lo acostumbrade
tradicionalmente, oxisten, en todas laa industrias companias
que tienen a2 una persona encargada de varias maguinas, essto
tambien por lo general presenta a un operador manejando una o

mas maquinag que producen una o mag pieazas distintas,

Para las celulas de produccion de Justo a Tiempo, un
operador debe manejar dos, tres, cuatro o mas magquinas
diferentes, todas desarrollando operaciones en la misma parte
o compensnte, moviendela de cperaclon en cperacion con una

frecuencia de una parte por vaz,

La caracteristica especial debs ser que la mayor
cantidad las operacionas sean continuas para pcder dar una

atencion uniforme a cada piwza.

2.1.3.3 OPERADOR EN HOVINIENTO

Al referirnoe a un operador manejando y controlando
varias maquinas debemos tenar en cusnta que dicho cperador se

encontrara en movimisnto, no sentado en un solo lugar.
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Xeto represents varias ventajss tanto para la cospania
como para sl operador mlsmo, entre sllas sncontramcs los

benaficios fisicow y mentales que el estar alerta pProvoca.

Es muy comun el encontrar a operadores sentados en la
wanufactura tradicionalista, limitados en alcance y en el

trabajo realizado.

La practica ha demostrade que si =) oparador se pusds
mover, dando 1 o 2 pascs, S8 ancuantra mas alerta da lo
normal, pues como debe controlar sus sovimlentos
traslacionales y rotacionales a la ver que controlar varias
maquina®, no ae mecaniza ni wu pensamianto ni su wmovimiento y
tampoco acarrea problesas fismicos por wantenar una postura

deoterminada durante un pariodo largo de tisapo.

Asl tambien sl el operador ce encuentra sa la necasldad
de dar algunoo pasos, su alcance ss multiplica y como el
moverse y alcantar ton simultaneos las ganancias en

flexibllidad no provocan perdidas de tleampo.

Otro de los bheneficios que acarrea e€s la disminucion del
peracnal dedicado a opsracioncs unicas. Tradicionalmseante se
la paga a un trabajador para llanar un contensdor con partae,
a otro para Que las musva empujandolas o ¢con montacargas,
Otrc mam pars que las descargue y otro para que rsalize la
oparacien en las piezas, todo easto como consacuencia de la

produceion por lotee.

En las celulas de trabajo de Justo a Tiempo, el opersdor

53



toma e} material del contenedor gue ocupan las plezas, lo
procena en la primera operacion en la primera maquina, lo
eaca ¥y lo posiclona en la segunda maquina realirzando la
respactiva operacion, y aai suceaivamente, Para sllo no
existen 3 o0 4 personas llenando, vaclando y moviendo

materlal, ello 16 realiza pleza por pieza un solo oOperador.

Otro bensficio adiclonal y gratuitc es el que cada
aperacion constituye en un 100 % una inspaccion del trabaje
realizado en la cperaclion anterior, eliminando asi 1a
necesidad de pagar a algulen para que lleve & cabo esta

inespeccion de calidad.

A continuacion analizare otras tecnicas que scportan al
Justo a Tiempjo, y sin las cuales no saria posibla un exito

general en su implantaclion.
Lag tecnicas en cuestion son:

=LAY OUT EN U
-FLEXIBILIDAD
~MANTENIMIENTO (estructura y filosofia)
2.2 LAY OUT EN U
Como ¢e menciono anteriormente, una da las claves para
la implementacion del tiempo clclo es la facilidad para ser

flexibles en la cantidad de opaerarios.

Existen 2 factores clava para lograr eeto, uno es la

floxibilidad de la fuerza de trabajo y ol otro es la
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flexibilidad de un buen lay-out.

La magia (por asl dencminarla) da lom lay-cuts en U no
radica simplemente en la forma de ellos, los operadores eutan
fimlicamante juntcs, lado a lado y aspalda a easpalda. No
pretendemcs que s« @aten rozanda y estorbando, sino el
colocarlos sin barreras matsriales antre ellos. Todo al
trabajo a realizar se puede hacer desde un area central
limitada, de esta manara el numarc de trabajadores para

realizar tedo un conjunto de operaclones es flexibla.

Para cada pariodo de produccion analizaremos cuantos
operadores gon nacesarics dentro de esa area central, paza
lograr los requerimentos. Si un mas se necesitan "N*
oparadores y al siguiente la mitad, no necasitamos alterar
las posiciones de las maquinas, la produccion pueda ser
lograda solo con colocar la cantlidad de gente necesaria
dentro de aguestra area central, corriendo las maquinas a la

valocidad y tiempo nacesarios.
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La ldea basica s @l dar a cada persona en la celula,

1a oportunidad de alcanzar tanto trabajo ccmo sea posible.

En una organizacion de produccion en linea, as
extremadamente dificil el lograr esta dieminucion de personal
segun requerimentos, las posibilidades para operadoras
trabajando hombro con hombro son limitadas, el cparador uno
no podria hacer la operacion tree, quiza llega a hacer la uno
y dos perc la traes seria muy dificil, despues tendria que
regresar caminando, con las manos vacias, para comanzar el
sigulente ciclo, sfendo completamente Lneficiente y con un

gran tiempo de desperdicio.

51 nuestros operadoraes se encuentran dentro de un area
central, pusden cowo ejemplo, reallzar la primera oparacion,

girarses y realizar la ultima opesraclon.

2
C®X #)
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Esta colocaclon nos da un rangd de movimiento circular

muy recomendable. Tambien existen arreglos de lineas

paralelas con flujos iguales o ados donde se p.
partes iguales o diatintam, de nuavo aqui, loa opararios
estan fimicamente juntom, lado con lado y espalda con
espalda, tenlendo un rango circular similar al obtenido con

un arreglo en U.

N —_

2 7

&) e

(-MZ

\r-

Huchas vecas las linsas paralelas mangjan partes y
procesos distintos con el fin de incrementar la flexibilidad

an un grupo de gente, promoviendo asi las multihabilicdades.

8i se tiens a una parscna en una celula de trabajc, no
existe mayor problema de flexibllidad en incrementar o
disminuir las pieras terminadas en rangcs de hasta un 20 %,
sl la queremos diaminuir, solo basta relocalizar al operario

y apagar la maguina.

Para cobtener una flexibilidad mignificante se recomienda
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el conjuntar grupos de trabajo de § ¢ 6 mismbros dentre de
una celula de trabaje, aunque esto implique @l agrupar
arcificlalmente las labores para aumantar el tamano del

grupo.

Hormalmente, una linea de produccion es larga, con
eppaclos vaclos entre oporadorea O provocando barraeras entrco
alloes y esparciando el trabajo en un area mas grands, la
gente se encuentra colocada en ambos lados de la linea
dificultando la comunlcaclon entre ellos y funcionando come

barrera fisica tambien,

Es asli como eo colocan maquinas, contenedoreun, mesas deo
trabajo, etc., entre la gente, lo que provoca que no obstante
de estar distribuldas en un area mayor, ©e encuentran con
barrcras fisicas entre uno y otro trabajador, lo que harla
imposible el variar la cantidad da gente nacasaria al

NueBtros reguerimentos varian.

ERtO no es flexibilidad.

Si en una celula de trabajo una maquina se degcompone,
cualgquier superviser de produccion tradiclonal captaria como
un gran problema el tener que parar la producclon

completamente debido a esa falla an la maquinaria.

5i @3 realmente un problema pero es parte de la
filomsofla de Justo a Tiempo, todo problema deba sar

permanentemente reguelto.
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Bajo costumbres antiguas, todo este tipo de fallas aen
produccion son cublartas con inventarfo, pero realmente al

ser cubiertas no eon resueltas.

Genaralmente exlsten 3 erroras que sn orden de

importancia son:

1.- PRODUCIR UNA PARTE DEFECTUOSA

2.- PERHITIR QUE UN PROBLEMA SUCEDA, COHO EJEMPLO EL TENER
QUE PARAR UNA LINER Y NO APROVECHAR ESE PARC PARA DARLE
LA ATENCION SUFICIENTE PARA RESOLVER EL PROBLEMA
PERMANENTEKENTE,

3.~ PARAR UNA LINEA.

2.3 FLEXIPILIDAD

Una de las caracteristicas bauslcas de un sistema Justo a
Tiempo os el lograr una flexibilidad de gran magnitud. Esta

flexibilidad incluye 3 aspsctos:

=LABORAL
=PRODUCTIVO

~DEL PRODUCTO

2.3.1 rLEXIBILIDAD LABORAL
La flexibilidad Laboral es la faclilidad para asignar y

reasignar trabajadores donde la produccion lo requiera.
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Es conocldo por todes gque dewde los ultimos 50 ancs, la
fuerza laboral asl como las relaciones entre la gerencia y
slndicato y @l eatilo tradicional de liderar, han producido
una distension en las ralaciones con los sindicatos, estas
relaciones cada vez se vuelven mas rigidas, inflexibles y muy
seguldo protegldas de tenwr un numarc amplio de distintos
trabajos dentro de una sola lnstalacion. Cada ver se nagocian
ma@ reglas en las revisionee a contratos colectivos de
érnbajo, formando parte de las relacionas que pueden llegar a

afectar cada voz mas las matas da cada nejoclo.

El concepto de flexibilldad en la fuerza laboral, donde
los trabajadores pueden hacer varios tipos de trabajos y qun

de distintas areas, realmente repreeanta 2 temas soparados;

a) Desarrollar una actitud dentro de los trabajadorss
tal que ellos requieran y soliciten el astar antrenados an
distintas laboree de tal manera qua se vuelvan cada ves mas

flexibles y sus oportunidades de desarrollo sean mas amplias.

Justo a Tiempo busca que soa aceptado el gue un
individuo pueda desarrollar distintas tareas durante
distinteos perlodos de tiempo, todo segun las necosidadss dal
negocio. Esto requiers que las ralaciones entre gerencia y
fuerza laboral ee deparrellen dentre de un ambite distinto,
asi tamblen implica que dletintas reglas deban aar

establecidas como la daescripcion de las tareas, pago adecuado
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por ello, reglas de despldo, de transferencla, de

capacitaclon, etc..

b) Flexibilidad de habilidades, que es la habilidad de
los individuos para desarrollar varios tipom de tareas, y
desarrollarlos adecuadamente, esto incluye el estar hien
capacitados, para poder desempenar labores que se requieran
#in afectar factores basicos como calldad, dance en
herramientas o en maquinaria que incrementen @l conto de

produccion del bien.

Para lograr astas multihabilidades en los trabajadores
86 requérira de entrenamiento y reentrenamiento constante

durante periodons de tiempo predeterminados.

E) camblar a trabajadores segun la domanda, alterar
lineas, canblar da tareas, delegar funciones extras, etc., es

la ssencia de la flexibilldad dentro de la fuerza laboral.

2,3.2 FLEXIBILIDAD PRODUCTIVA

La flexibilidad en el P prod ivo r a una

gran caracteristica: Puede ser implementada en cualquier area

da manufactura.

Dentro de las ventajas qus incluye:

-Minimizar requerimentos de espacio como soporte a

produccion

-Minimizar tiempoe de preparacion
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~Maxinlzar utilizacion de equipo

=Incrementar la flexibllidad para incluir nuevos
productos a costos minimos.

-Minimizar niveles de inventario

-Proveer una inteqracion de todas las areae en el piso

de produccion.

Para comenzar la implementacion de un sistena de
manufactura flexible debe existir un compromiso a largo plazo
por parta de la gerencia, ingeniera y producclon enfocada

hacia la mejora de las facilidades ya existantes.

En el pasado la primicia ara produclr a la tasa qua la
maquina pudiera hacerlo, sin prestar atencion al Lnventario,
necesidades del consumidor/cliente, flujo de materiales o

requarimentos de sspacio.

Ahora debemos enfocarnos en la Ldentificacion de que
productos y que componentes deben eer producidosfutilizados y

an que cantidad.

En un sistema de manufactura flexible, las partes y su
magquinaria requerida estan jutas y/o comunicadas por medic de
transportadores, racks, mesas o cualquier arreglo de trabajo

que minimize el manejo de materialas entre equipo.

Otra ventaja de un sistema asi, es el que coxrre © 20



produce segun la celula de produccion, asi, tiene un trabajo
espacifico de un subensamble completo e inclusive un control

y una contabilidad de las ealidas del modulo o celula.

pebemoa utillizar tecnicas de balanceo <de lineas para
astablacer un flujo optimo de producto, reducir tiempos ciclo

¥ eliminar cuellos de botella.

La ergonomia juega un papael importante cuando ma disena
o reviea una oparaclion, conslderandc las limitaciones fisicas
que pusde tener un empleads evitando asi problemas seriocs de

salud, que pudieran mormar las relaciones empresa-sindicate. ;

2.3.3 FLEXIBILIDAD EN EL PRODUCTO

El tercer tipec de flexibilidad que un nogoclo debs
cuidar es la flexiblilidad del producto. Las necesidades cada
vez son mas especificas en cuanto al avance de la tecnologia
y da lop deseos del consumidor pucs aste ya tiana la
aportunidad de eacoger entre una gran variedad de opclonas
que satisfagan su necasidad, brindandola ademas en valor
agregado cualidades extras dol producto, ami 8l el consumidoxr
se inclina por alguna determinada especificaclion en un
producto, debemos tener la capacidad en planta para poder
llevar a cabo esta modiflicacion y poder satisfacer a un
cliente cada dia pas exigente. Esta flexibllidad de nuestro
producto debe comenzar desde el diseno del mismo hasta la

plar’\aaclcn de la smecuencla de ensamble an el plso de
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producclon, debiendo contar con expertos an areas que ello
impliquen do tal manara que #i llegase a ocurrir un cambio
sea factible el poder realirarlo ain nacesldad de atravesar

por grandes complicacionen.

Estoe oon los conceptos da flexibilidad que deben ser
culdadosamenta analizados para la correcta splicacion de la

filosofia Justo a Tiempo.

2.4 MANTENINIENTO JUSTO A TIENPO

Una gran parta de la predictibilidad del proceso ss la
conflianza en nuestro equipc. Se han desarrollado diversocs
programas que cambian el mantenimiento correctivo a
mantenimlento preventlvo en un gran numero de companias, pero
este mantenimiento no es suficiente para la filosofia Justo a
Tiempo. Para lom fines do esta tesis, citare un programa de
mantenimiento desarroliado por la General Electric, consta de

6 partes:

l.-Compromino del operador: El grado de coapromiso del

perador es muy grande en el imiento p tivo total,

compromiso deba hacer 4l opsrador un sistema de alerta

como parte integral de un sistema preventivo de

mantenimiento, lo hace P ble de 1 ar las

operaciones en un mantenimiento normal, comoc pusds ser el
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limpiar o lubricar.

Asi tamblan el operador forma parte de la toma de
decisiones dal proceso, yA sea para adquirir o modificar la
maquinaria con gue labora. Debe ser, paulatinamepte
reeponsable cada operador de cada vezr mas mantenimlontos, ya
aean especificos de su magquina o mantenimientos de paro
total, esto provoca que nuestro operador incromente eu
compromigo y al mismo tlempo sea pieza clave para la solucion

anticipada de problemas.

2.~ Seleccion de equlpo: ademas de que los opesradores se
encuentren directamente @nvueltoa en la aeleccion del
proceso, la scleccion del equipc usta basada en costos del

ciclo de vida de la maquina. La salecclon tradicional e

cimentada en que tan eficiente es una maquina cuando se
encuentra trabajando. Los costos del ciclo de vida de una
maquina ubican al mantenimiento en aus costos mas bajos,
haciendo que los coston de cambio y loa costos totalee estan

por debajo de los niveles tradiclonales.

3.-Mantenimlento corractivo: BEste osta refaorldo a la
modificacion del aquipo ddespues de gque haya sldo racibido,
eeta modificacion es al particular uso de una compania asl
como A& la aplicacion del principio de mejora continua. Si el

mant'animiento corrective se realiza en el equipo cada ano, el
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equipo debe mejorarse y volverve mas eficlente ano con ano,
contraric al modo tradicional, que es el ohparvar como ol
fquipo se deterlora hasta que me vuelve ineervible y so deba

reemplazar.

Q.-Nnntenmlcnto Prevantivo: Debemos de sar muy claros en la
dafinicion de mantanimiento preventivo, para eate caso sclo
representa una fase de 6 en el programa total de
mantenimiento.

Easte mantenimiento debe de realizarse por cada opaerador
cuando el prevea que se puede alterar la predlctibilidad del
proceso o un mantenimiento preventivo mag grande que con

errores mayores,

5.~Mantenimionto da Paro Total: Exlsten 2 factores que deben

ser mencicnadoe acerca de esta mantenimiento:

a) Alto nival de compromiso del operador. Para
satisfacer el requarimento de que sl operador se vuelva cada
vez mas conccedor del proceso y del mantanimlento por paro,
debs de darsels un entrenamiento bastante amplio y
programado. Primero deben ser instruidos en tecnicas

complejam aplicables para un mantenimiento de paro total.

b) Insistir en la solucion permanonte de problemas. Esta
@8 una actitud que siempre debe llavar la primicia de
realizar las activlidades de correccion de tal manera que no

s@ tengan gue volver a repetir en el futuro.
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6.~ Acumulacion de Datos: Los operadoras deben tener una alta

adiccion por la acumulacion de datos reap & sus p .

problemas, parce y costos. Estos datos proveen una base para
tomar deciejones en la eaeleccion de un equipo nuavo,
identificando qua medidas deben tomarse y qua tipos de
problemas garantizan un redlseno O mejora en una parte del
aquipo.

Los puntos anteriormente citados nos ayudaran a prestar
aspecial atencion al mantenimiento; pues llevado
correctamente nos puede brindar infinidad de beneficios que
agstan directamente relacionados con nuastra productividad,
aeficiencia y calldad, teode elleo con un fin comun que es al

satisfacer las nacesidades del consumidor debidamante.

3.5 APLICACIONEB EN LA INDUSTRIA MEXICANA

bebido a las caracteristicas especlales del procedar en
modos de produclir en la Industria Mexicana, los conceptos
citados deben ser adaptados segun el ramo de manufactura que

se utilize.
a) Desperdicio:

Al taener como primicia el eliminar el despardicio de
nuestros procedimientoe tanto administrativos como
oparativos, la Industria Mexicana se topara con problemas que
entan presentes desde sus inicios. El papeleo para cualquier

actividad siempre te ha hecho enorme, entran y salen copiase
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de cada departamento de cada operacion que se lleva a cabo,
las autorizaciones tambien van por escrito y con copla para
todo el personal. Todo esto €3 posible eliminarlo realizando
un analisis profundo de cuales son los documentos que son
necesarios y produciondo de ellos el menor numero de coplas
posible, lo¢ informes en lugar de circularlos por escrito se
pueden dar a conacer en juntas ya eean diarias o cada 2 o 3
dias, en las cuales tambien s8e comentan los problemas que
aguajan a un area en especifico y en equipo y medlante la
ayuda de todo el departamanto o area se pusdan solucionar de
una manera mae eficaz, incluyendo en las daciseiones a todas
lag areas que pueden ser afectadas o gque se requiera de su
cooperacion para llevar a cabo un camblo o proyecto. Asi
tambien las relaciones en tedo el departamento sa ven
fortalecidas debido al continuo contacto qua exieste entre el
personal y al conocimiento dea la problematica de cada area,
no tomande decisiones arbltrarias gue puedan afectar tanto el

funcionamiento como las buenas intenciones.

En el aspecto operativo, la eliminacion dal papeleo
puede darpe implementando programas de calidad enfocados
hacia los proveedores, en los cuales se lea delega la
responsabilidad de entregar la materia prima bajo normas de
calidad previamente convenidas, despues de capacitarlas y
verificar que sus procedimientos tanto administrativos como

operativos sean consistentes y puedan asagurar un
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cumplimiento de loa niveles que la ampresa requlere. Asi, ai
estamcs saguros de que el proveedor no necesita que lo
estemos verificando cada dia, podremus @star segurom que
entregara puntualmente cada una da las partées (ue Se la
compran. Se puede llagar a alcanzar un grado tal de conflanxa
en el que no 80a nucesarioc que la materia prima pase primero
por almacen y despues deba per transportada a la linea de
produccion, se puede aestablecar una ontrega tal que
directamente se poaicione el matarial en la linea de
produccion sin necesidad de informes de entrada, autorizacion
para transportarle a la linea de produccion, papaeleo de
antrega, firmas, etc.. Inclusive si as nacesarlio puede
modificar el empague en el que ce maneja la materia prima,
disenandolo de tal manera que no #ea neceasario el llevar a
cabo todo un proceso de empacado pars despues en la linaa de
produccion romper ese empaque y tirarlo a la basura, da otro
mode el misme empagqua que e utillza para traneportar la
materia prima sirve para almacenarla @n @l <&ia a dia de
cantidad de produccion y para posteriormente movilizar el
producto terminado al area de embarque. Con este
procedimiento tambien obtenemos un ahorro en costos de
empaqua. Si sa llega a este punto hasta la elaboracion dal
cheque de pago para ese proveedor se slmplifica, pues ai al
embarque ya se efectuo indica que las piezas fueron
entregadas a tiempo, pudiendose efectuar el pago por las

materias primas utilizadas inmedlatamente, eliminando
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papelecs, chequeocs de entrada, autorizacionas, salida y

trangito de los matariales.

Todas estas simplificacionas mediante la eliminacion del
dasperdlcio pucden ser facllmente logradas mediante un
analisis del movimlento de cada materla prima, desde su

origaen (proveedeor) hasta su utllizacion (produccion).

Existen otros tipos de desperdiclo que tambien se
menclonaron en el capitulo como lo mon almacenaje, inspaccion
y movimiento de materia prima y producto en proceso, eate
desperdicio se elimlna mediante el correcto acomodo de
nuestras celulas de trabajo, que en conjunto con los
programas de calidad enfocados hacla el proveador noe dan
plena confianza para poder dedicarnos a producir
exclusivamente donde se deba da producir, sin tener que
realizar labores que no agreguen valor a nuestro producto.

Los niveles de carga y el tlampo ciclo haran a nuestro
proceso mas predecible y controlable puss determinaran de
manera exacta los resultados que podemos obtener y que
podemos ofrecer al cliente, este no esta contemplado en la
mayor de las pequenas Industriaa Mexicanas pues se adquirio
magquinarla y se creclo segun se obtenian recurscs eln planear
adecuadamentc los espaclicoa, necesldades del consumidor,
versatilidad etc., que son factores que deben de tomarse en

cuenta al plansar una produccion da un nagozio datarminado.

La utilizacion de niveles de carga adecuados al consumo
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provee de una variedad de todos nuastroe productos en una
cantidad corta de tiempo ya que al realizar corridas cortams
da cada producto podemon satisfacer todas las varledades de
nacanidades de un mercado fluctuante como el Mexicano,

estando preparados para cualquier cambioc que se presente.

b) Tiempos minimos de praeparacien:

La correcta preparacion de una maguina, implica el
reallizar los ajustens necesarios para que eo encuentre en
optimo estado oparativo, el mantenerla en funcionamiento con
un gran indice de eficiencla. Esto elimina problemas de
en el tiempo de preparacion, complicandose menoe el cambilar
de un tamano, presentacion o producto a otro necesario. Si se
realiza un analieis correcto de nuestras necesidades para
astos cambios se encontraran grandes cantidades de tiempo
utilizadae en operaciones que puedan ser eliminadas y que mon
producto da una i{ncorrecta planeacion de la facilidad o de
lom materiales/herramientas neceoarios para realizar un
cambio en una magquina. Estamos acostumbrades a tiempos largos
de preparacicn loes cuales podemos acortar en gran porcentaje
pues no tienen razon de exlstir muchas de lae actividades que
ga roalizan asi como de la espera por falta de personal

dieponible o de herramienta adacuada para llevarlos a cabo.
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¢} Operacionas Traslapadas;

Al situar nuestras maquinas y loas oporarios que laboran
en ellas de un modo espocifico msegun productos y no
operaclones, facilita la operacion y movimiento da los
materiales y de las personas que los utilizan, tambien
incrementando la aficlencia debido al conetante chegueo de la
operaclon reallzada por al individuo quien se asegura que las
piezas que esta utllizando en un producto sean utilirzadas
adacuadamente, haciendo 1os ensambles una prueba de
apaguramiento de la calldad, factor bacice y necasario para
la Industria en Mexico. Estos conceptoa puedan aplicarse ya
que represantan una gran cantidad de ventajas que con @olo
modificar la manora de operar de una fabrica pueden obtaenerse
logrando altos indices de productividad, menos accidentes,
eliminacion de grandes lotes de producclon y aumento en la
capacidad del individuo para la aplicacion de sus
conocimientos en el proceso, provocando tambien que nuestroe
operarios sean capacitados en la realizacion de mas

operaclones.

d} Lay=out en Ui

La planeacicn adecuada de cada uno de los subenmambles
nos lleva a poder predecir nuestro proceso correctamente, que
en la Industria Mexicana no se ha llagado a dar. Se tienen
pisos completos llenon de maguinas cada una produciendo a su

maximo y despues una saccion dae #se Qran lugar de trabajo se
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dedica a armar todo el producto, En esta metodologia se
plerde gran cantidad de tlempo en movilizar el producto,
conflocarlo para hacer lnspecclonea de calidad, retrabajarlo
© acaptarlo, empacarlc y almacenarlo. Todon estos procescs
por medio del Justo a Tlempa pueden ser ligados y planeados
de tal manera que la fluidez nunca ase pierda y que el
producte siempre este a tiempo y con los niveles que ge
exigen de calidad y cantidad, auxiliandosa por medlo de laa
tecnicas mencionadas de carga uniforme de planta, tiempo
ciclo, celulas de maguinas, traslapado da operaciones y

niveles de carga.

La modificacion de nuestro plso de producclon exige que
se planee de manera adecuada sagun las necesldades de
nuastroas clientes consumidores para matisfacerlos de la
manera mas efectiva poslible, #oto requiere inverslones de
tiempo bauxgamente para planear la ubicacion de nueatra
maquinaria y tambien de dinero en ciertas ocasiones en que
debemos actualjzar nuestra tecnologia en casos espoeciales
donde no exista otra opcicon como alternativa, cotas
inversiones no seran en vano puas modernizaran nueatrams
instalaciones, haciendonos mas productivos yfo eflclentas an

el diario producir.

e) Plexibilidad:
En cuanto a flexibilidad laboral, los oporadores e@stan
capacitadoa en cierto uso de clertas maquinas exclusivamente.

Al promover las celulas de maquinas y la produccion uno a
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uno, @l Justo a Tiempo requlere de que los encargados de
realizar las operacicnes dominen el uso de todas las maquinas
de su calula de trabajo y aun de otras celulas distintas,
puens Bi requerimos de flexibilidad productiva debe habar
primero una gran capacitacion para lograrla y respaldarla y

podar asi realizar los cambios nacesarics de personal.

La flexibilidad productiva en la pequena y mediana
Industria en Mexico no se encuentra dasarrollada, pues las
produccliones estan basadas hacia un blen y algunos derivados
de aeste sin ahondar en productos que satisfagan las
necesidadaes del consumider en diatintos grados, es por ello
que debe enfocaree tambien el interes garencial hacia la
correcta planeacion de la capacidad productiva para poder
cumplir con las necesldades gue ol consumidor deasee

satiefacer.

Al refurirme a la pequana y mediana {ndustria as
debido a que as la Que en una gran cantidad de anos solo se
ha dedicado a producir clerto tipo de biense sin necesidad de
extanderae en su linea, asl tambien @@ hs ido expandiendo en
#u capacidad productiva mediante compras o ampliaciones no
muy bien planeadan, que la llevan a tenar una distribucion de
planta {lay-ocut) inadacuado & sue nace;ldude- y an un futuro
no lejano inadacuado a las necesidades del consumidor
exigente en clerto tipo de niveles tanto de calidad como de
servicio. Es entonces que sus productoe estan dilsepnados para

satisfacer una necesidad en especlfico pin concentrarse en la
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variedad de opciones que puede ob sl su prod esta

disenade de un modo que §yeda ser modificado sn 1a linea de
produccion y tenga la opcion de satisfacer multiples niveles
o caracteristicas del mercado consumidor que cada dia es mas

exigenta en sus adquisicionaes.

£n general todas eatas modificaciones afectan
poaitivamente el desempeno de una empraesa que budsque primero
eficientar sue procesons existentea para despuase deasarrollarse
mediante la lnversion en tecnologla que la coloqua en
competencia con las empresas que se encuentran en niveles mas
altos tanto en calidad como en productividad, provocando una
competencla y un desarcollc de la manufactura segun las

posibilidades y oportunidades que se aprovechen.
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En oste capltulo se explicara una alternativa a la
produccion uno a und, cuando e@ste no puede ser alcanzada y #o

debe producirx en lotes.

El producir de esta manarxa trae ciertas ventajas que
puaden ser aprovechadas eiempre y cuando se eign teniendo
en mente como meta ultima el producir el uwnoc a uno medianta

el compromiea da une menos cada verzr en el lotae.

El producir en lotes pequenca nos brinda la flexibilidad
necesaria para pocder cambiar de producto o preseantacion con
mayor frecusncia en un lapso de tiempo maam corto, asl tamblen
8L un lote reaulta defectuosc son menas laa plezas las que pe

deben desechar o retrabajar.

Otra veataja de la cual podemos obtener grandes
gananciae ®% en eapaclio, puee al reduclr el tamanc de
nuestros lotes, los requerimentos de materia prima y de
matorlal on procesc saran mas geguido pers an menor cantidad

y por consiguiente el espacio que ocuparan sSera Menor.

Operativamente resulta maan facil el trabajar con lotes
mas pequenos pues su movimiento y embarque son mas rapldoa y

sencillos.

El dismlinuir el tamano de los lotes A° @8 801lQ UN sueno
japones pues puede y ha sldo aplicado por gran cantidad de
empresad en todo el mundo ya gue sus ventajas y sus
resultados son reales y de inmedliato aprovechamiento pudiendo

provear de un arma estratogica a quien logra diaminuirlos s)
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maximo pues tanto costos como calidad se veran mejorados.

Esta nusva forma de controlar la produccicn tiena como
primicla el mantanor al laventarle del material en procesc a
un minimo segun requerimentos, pues maneja paquancs lotes que

ostan controlados por medio de turjetas o contenedores, e

sistema se lo denomina Kanban que del japones se traduce a

tarjeta(s).

Ee pertinente mencionar que el Justo a Tiompo no depends
nl utiliza el sistema Kanban de primera inetancia, pero es
una buena sequnda opclon para casos especificos cuando el uno

& uno en produccion no puede mer alcanzado de ninguna RARera.

En la Industria Mexicana pueds utilirarse en distintos
ramos que debido a sus caracteristicas especlales sea mas

iente @l t lotea controlados mediante

peq

un sietema especifico {Xanban}.

19

A

P A

by

N0 DEBE
BIRLIOTECA



3.1 SISTEKAS DE JALAR

En una implantacion perfecta da Justo a Tiempo, las
familias de productos se producen en celulas de maguinas y se
mueven de operacion en operacion continuamente. En la
realldad habra muchos casos en loa que no puede resolverse
asi{, el problema para lograr una produccion uno en uno,
debliendo de continuar una produccion por lotes. En estas
~ircunatanciag, el traslapado de oparaclonep no funcionara y
debemos pasar a la siguiente mejor opcion, ligado de
opuraciones con un s~istema de jalar { pull aystom ), llamado
aei porque la ultima operacion gue &e roaliza en nuestro
proceso determina que cantidad hacer de la operacion
anterior, y as{ nucesivamente hasta llegar a la primaera. Esto
es manejado por medio de tarjetas, contenedores o gimples

sanales que indican que cantidad producir y de qua tipo.

Un siotema da jalar es una manera de rsalizar el proceso
de manufactura <de tal manera que cada oparaclon cocamenzando
con las neceslidades del mercado y retrocediendo hasta el
proceso, JALE la cantidad necesaria de producto de la

operacion previa, solo como lae nacesidades lo indican.

Eatoc en contraste con el ciclo de manufactura
tradicional que procesa el producteo y loc empuja a la
aiguiente operacion, este o no este lieta para recibir y
procesar el producto. Toyota denomino a esta tecnica
particular Kanban y por un tiempo resulto ser sinonimo de

Justo a Tiempo. En la manufactura tradicional, la
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programacion se introduce a la computadora que se encarga de
explotar el itinerario hacia atras al siguiente nivel en el
proceso de manufactura, ajustandolo al tiempo de produceclon
para poder Ilnformar a las peracnas que realizan los
subensambles, cualee deben hacer y cuando. Estos a su vez son
explotados igualmente por la computadora, gquien detarmina
otrc nivel hacia atras y ajustandose al tiempo de produccion
que necesita y cuando debe de realizaree esta corrida, asi se
raallza sucesivamente a todo el procaso hasta llagar a la

materia prima.

Durante este procedimiento existe wuna gran cantidad de
papeleo, naecesario para informarle al personal que debe da
realizar, cuando y como debe hacerlo. Van y vienen
programaciones, ordenes de compra a proveedores, papeleo

interno asi comoc infinidad de reportes.

bDespues comienza el EMPUJE, cada operacion en toda esta
cadena realiza sus propias operacicnes y las empuja a la
sigulente operacion a un tlempo determinado. Esta operxacion
aabe cuanto y cuando le va a llegar, realiza su trabajo y lo
empuja a una cierta fecha y a un area en especlal. La
expectacion radica en que todos estos pasos y procodimientos
que gstan siendo empujados deben de llegar al miemo tlempo en
una fecha determinada, asl deade ensambles a embarquea daban

de ser realizados a tlempo.

A continuacion la informaclion de la computadora es
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axplotada para verificar cuanto da lo programado realmeanta
sucedio dentro dal programa, quae ha camblado y que debe de
Bar reprogramado, replanea 1o que no sucedic o mucedio mal,
genera reportes y reprogramaciones y todo ese papeleo informa
los camblos y el proceso comienza de nueva. Esto oe un

sistema de empuia.

En un sistema de jalar, el consumidor informa que acclon
@8 la que hay que raallzar a continuacion, en clerte modo
3ala las siquientes operaciones puesm ha colocado una clerta
orden de demanda del negocio.
fomomem——————f R S

| IDOR ventas |

Fommsem—m————— .

ULTIMA OPERACION
I0M; I AS
PRIMERA OFERACIONM

e ————— [FONE——Y foepmmmam—g

| rrovEEDOR + + COMPRAS + ALMACEN |

EOT L ST T P Y T Y 3 fmmcmenm—y

Dantro de un supermercadc, £l consumidor sscoge algo
para comprar en especlifico, lo toma, lo paga y se retira.
Al hacer esto, dio una orden para que al sncargado de
rellenar los anagueles coloque un pxoduc.:to determinado en un
lugar doterminado que va A satiafacer a otro consumidor que
como el primaro, t;l.-.nen una gran variedad de productos en
cantidades pequenas, de los cuales pueden escoger que es lo

que necesitan.
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Los Japoneses tomaron el concepto y lo coavirtisron sn
algo que pudiera controlar las operaciones en manufactura,
creando doa tipos de esonales denominadas como ya axpuss
anteriormente Kanban.

3.2 SISTEMAS KANBAN

Asumiendo que el cliente as al departamento de ensamblae
la primera senal seria la autorizaclon ( digamos dinece )
para abastecerse dal material necesario materia prima,
herramienta, etc.. La sagunda Benal es la que indica la
cantidad de materia, prima a tomar por cada operario para sar
procesads an un lapso determinado de tiempo ( por lo general
ne mayor a una hora ). Los Japoneses utllizan contenedores
para llevar esta materia prima, es ahl donda ee encuentra la
segunda senal, la autorizacion de produccion.

Solo cuando el conteénedor ha sido terminade, la
autorizacion de produccion da la senal para rellenar ese
contenedor y producir otro contenedor de partes, nl mas nl

menoa, dando para ello un lapso de tiempa.

Todo este procesc se¢ muestra en la algulente figura:

/3 | samicacron] @ | raamicacron | @ lmvmonl
ermmcro«] fracicion | D [mortmok |

/n‘l miRlCACIONJ @ Irmmcwnj lcd Immm]

| SUBENSAMBLE l

E\mmm | @ [prsnrcacion | 42 feroveroor |
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En esta ilustraclion podemos apraclar al procaso como
eslabones paguance an una cadsna. El itinerario de producclon
da instrucclones de ansamble por niveles aensamble final
recibe la orden de produccion, quien sagun su menalizacion
ordena a subansamble que realice una determinada cantidad de
au subproductc para eer reallzada, & la ver subensamble
ordena a otros ensambles secundarlos gque elaboren otra
determinada cantidad de partes especificas. Este proceso
sigua de f{gual manera hacla atras jalandc las necesidades de
cada suboperacion hasta llegar al proveaedor de materia prima
el cual puede ger el almacen o el provaedor mismo,

dependiendo del nivel de adaptacion de la Filcasofla.

Ensamble toma un contenador de lo que ee le ordena,
liberando asl la autorlzacion de produccion para reallzar el
trabajc y asl sucaesivamente Ba van liberando crdenes hacia

loa procesos subsecuentes durante cada paso del proceso.

Taeoricamente la unica papelaria necesaria es la hoja de
programacion de ensamble para el departamento. Es asi como el

procesc corre y se desarrolla con 8olo una hoja de papel.

Una caracteristica es que este proceso ssa suave, puas
podemon determinar el fabricar una hora de un producto, dos
horas de otro distinto, otra hora de un tercero y tras horas
dal primero, realizando la mezcla segun las necesidades del
consumidor, esto es que el proceso sea suave y flexible, asi
tambien la nivelacion de carga es requoerida para astablecer

las bases para un upd propio y exlitosc del alstema Kanban,
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deblendo ser regular la producclion en base a horas de

trabajo.

Repumiendo, Xanban significa qua sneamble final ordens,
por medio de alguna senalizacion determinada, a los
subensambles secundarios y terciarios que fabricar y en que

cantidad { ez2nalas, tarjatas o contensdores ).

3+2,1 SENALES KANBAN

Lan sanales Xanban existen en todos loa tamancs y
formas, la tradicional es una tarjeta donde se indica el
numerc de parta, tipo o medida del contenedor, numero da
plozags an el contanedor, localizacion y cuantas tarjetas de

ege tipo existen en el sistema.

Huchas de las veces, estas tarjetas @9 ven danadas
rapldamente, por ello se han creado distintos tipos de
senales qua sustituyen a e8¢ metodo, dentro de esas senaleas
ancontramos placas metalicas sujetas a canastas o
contenedores, siendo de distintas formas y coloraes. Tamblen
podemoa encontrar pelotas de ping-pong o simplemente
recuadros en ¢l plso donde sl estos se encuentran vaclos,
representan la senal de autorizacion de produccion. Inclusive
se llegan a eliminar pues las senales pueden sar pasadas da

computadora en computadora.

Por le general cada lugar de trabajo cuenta con 2
recuadros, uno para indicar la realizacion de mas producto en

procesc y otro para la recoleccion del producto terminado.
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Una gran ventaja de eote sistema es la flexibilidad
ofracida, 8i un consumidor decide un cambio en la mszcla de
productos que naecesita, el unido papeleo involucrado es la

programacion tra de hle, no es &rio cambiar al

modificar prioridades, pues no existen. En un sistema de
Jalar, cada operacion espera saber cualese won las nacaesldades

del consumidor en base de horas.

Existe una relacion entre Justo a Tiempo y Kanban,
relacion que s0lo es utilizada an casos especiflicos, pues &l

Justo a Tiempo perfecto no utiliza las senales Kanban.

Justo a Tiempo es un sistema para jalar, con un flujo da
uno en uno, cada operacion jala a la operacion previa,
acasicnando que se produza eolo la tasa necesaria, pero no
hay naceaidad de sonales el s} flujo es perfecto. Una asnal
Xanban es un compromino para ser utilizado solo cuando el

perfacto uno a uno no puede ser alcanzado.

En ol mundo ideal, todas las operaciones de fabricacion
serian ilevadas a cabo en una agla celula de maquinas. Un
componants empararia en la oparacion uno y se movaria de
maquina en magquina hasta gque sea terminado y aeste listo para
el conasumidor ( subensamble ). En una celula de trabajo, no
da necesita que las maguinas se comuniquen entre ¢ilas con
senales. Se encuentran traslapadas y las partes fluyen de una

en una de maguina sn maquina.
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B8 asi como tambien la celula de trabajo estaria
trabajando a la tasa necesaria dada por el consumidor
{ tiempo clclo ) y puedes cambiar tan f{recuantemante@ como sea
nacosarlo para satlsfacer esas nacesldaded ( nivelas da
carga )j entonces puede estar completaments integrada con su
cliente ( en aste caso el dapartamonto de subensamble ),
alimantandolo de uno en uno, llegando al ensamble final y
creando una integracion completa y total dontro del proceso

donde todo 4e muave de uno a la ves.

En ese mundo pgrfacto, no se necesitan aenales Kanban.

Pero en al mundo real, habra muchas ocaslonas donds mera
imposible establecer una ecluclion a los problomas mediante
una produccion de uno en unoc. En esas instancias nos veramos
forzados & producir o movlilizar en lotea y una senal Kanban
es buena.

3.2.2 DATOS UTILIZADOS EN TARJETAS KANBAN

Como ya & menciono anteriormente existen muchos tipos
de senales y tarjetas para ser utilizados en sistemas Kanban.
A continuacion Se presenta una tarjeta que raune las

caracteristicas basicaas:
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FMERO 08 PARTE A/126-348
DESCRIFCION rodills miversal
OPIRACION colocacion de remaches laterales
- * TIP0 DR TARIETA
.
" Py AROTACIONES ESPECIALES
PARA: encmble (inal
TAWXO DL LOTX s
WA DE KANBAS | S
CANTIDAD MAXIMA -
PARTE FRONTAL TRIITAR___ bk _
PARTE TRASERA
* TIPO O TARJITA:
-AUTORLLZAC joMl IR PROCGXCCTON
-AJTCRIZACTON DX INVRNTAG(O
~AUTORIZACION DE
-AUTORIZACION DX AUTTLIZACICH O YXCXSO
~ADTCALLACION DX IMERGERCTA
~OTRAS AUTOWEZACIONES.,

Como se pusda cbservar esta tarjeta sn particular pusde
ser de sels tipos sagun la autorizacion que se quiaera

ordenar, estos tipos se enlistan a continuacion, explicandose

su funcion y sus caracteristicas.

.= Autorlzaclon de Producclon: Esta as utilizada para



limitar el inventario de partes en la produccion. Una tarjeta
de esta tipo representa una parte, un contenedoxr con un
numero determinado de partes o un conjunte de operaciones.
Mqui la tarjeta parmanece junto con laa plezas utilizadas
hasta gue estas son requaridas por la siguiente oparacion y

continuan a todo lo largo dal procaso.

2.~ Autorizacion da Invantario: La tarjeta da& autorizacion das
inventario ee utiliza para " llaenar " un area determinada o
contenedor de clerta cantidad da materia prima o material en

proceso.

A continuacion se explican los recuadros que indican

situaciones especiales:

3.~ Mtorizacion de Retrabajo: Este se utiliza para limitar
@l inventario de productos para realizar retrabajo y para
asegurar que no se esta violando el proceso Xanban al
realizarlo. Cuando una pieza as regrasada al area de
produccion para retrabajo dempues de que la autoriracion de
produccion ha sido removida, la autori:acion de retrabajo
dobe ser utilirzada, sato provee da dos caracteristicas que
son el limitar la cantidad de retrabajo y de provear
ratroalimentacion visual en la cantidad de retrabajo an sl

procaso.

4.~ Autorizacion da Utilizacion de Exceso: Este tipo de
tarjatas se recomienda sean utilizadas cuando se comianza a

utilizar ¢l aistema Xanban para controlar una produccion.
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Las autorizaciones de p?oduccxon son utilizadas para liberar
partas en la produccion hasta &l limite calculade. En muchos
casos &l inventario en producclion excede el limite del
Kanban. Cuando sete es el cano el excaso de inventarioc debe
ser idontificado hasta que sea utllizado. Si se falla en
autorizar cada parte del inventario dssde el principlo hara
diffcultoso el ldentificar que partes sexisten antes de las
condiciones actualen y cuales han sidc creadas en violaclon
dal control de procescs segun Kanban. Es mas sencillo y mas
consistente sl toda tiene una autorirzacion Kanban desde @l
dia 1. Cuando un producto con eadte tipo da tarjeta es
utilizado por el siguiente paso del procesc la tarjeta no sa
recircula puees no gqueremos remplazar axceso de inventario.
Huchas empresas acostumbran el mostrar el valor del
inventario en la tarjeta de tal manera que mse pueda apreciar

al avance logrado por medio del * uno monos a la vez ".

5.- Rutorizacion de Emergencia: Esta tarjeta esta disenada
para permitir inventario temporalmente por encima de los
limites calculados. Normalmente se rsgquiera de la
autorjizacion de dos Gerentaes para aprovar esta tarjeta y no
deben de ser utilizadas con ragularidad pues vician el

sistema.

6.- Otras autorizaciones: Este tipo de tarjeta es utilizada
para ocasiones especiales cuando un producto en especifice
lleva un cierto aditamento extra que no sa contempla

normalménte an las wepeclificacliones del producto.
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Loa primeros tres tipos de tarjetas Kanban as puadan
racircular, loes sigulentes dos se utilirzan una sola ver
exclusivamente y el ultimo indica las instruccionss

espaciales que se deben segulr al recibir esta tarjesta.

Existen recuadros opcionales que puedan sar utilizados
escribiendo en ellos ciertos datos que informan sobre

caracteristicas del proceso. Dentro de ellos encontramos:

- Numoro de parte: Aqui debe dae anotarse la parte autorizada

por esta tarjeta.

~ paseripelont Indica la deecripcion dal numero de parte ceea

al nombre de este o de la familla de partes autorizadas.

- Qparacion: Deba de escribirse la operacicn o series da

operacionas autorizadas por esta tarjeta.

~ De: procedencia, ya sea produccion, ratrabajo, emergencia o
autorizaclon para utilizacion de excesc. Cuando la
procedencia llege a sor de un proveedor solo debs de inoctarae

el nombre da este.

- Para: Destino, puede ser produccion retrabajo, emergencia o
autoriracion para utllizacion de sxceso. Debs de sscribirss
el lugar donde debe de situarse una vez terminada 1la

oparacion an cuastion.

= Tamano de lote(s): Se esmpecifica el tamano del lote o lotes

para esta parte.
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- Numerc de Kanbans o tarjetas: Cantldad de tarjetas que
agrupa el lote, por ejemploc sl el lote es de clen y las
tarjetas ostan autorizadas a procesar vainte unidades cada
una existen clnco tarjetad que represantan sl tamano dal

lote.

~ Cantidad Maxima: Este espaclo solo se utiliza para
autorizaciones de inventario, especificando la maxima

cantidad de inventario que puede existix.

Tambien existe una parte en blanco en la parte trasera,
esta puede ser utilizada para escribir ordenes no
aenpacificadas o incluclive para llenarla con un codigo de

barras pars ldentificacion.

En general estas son los datos que una tarjeta Kanban
pueda llevdr, existen emprasas que debido a gus
caracteristicag B0 suprimen ciertos datos y sa aumantan otroas

distintos que son necesarios debldo al proceso quae xeallizan.

Una opclon que puede utillzarse para facilitar al
reconocimiento de la labor a realizar puede ser el
identificar a cada tipo de autorizacion con un colorx
determinado, asi el operarlo captara mas rapidamente el tipo

da lahor que debe realizar.

Otras companias no utilizan tarjetas, solamente pintan

un racuadro en el piso y cada vez que este 8e encusntre vacio
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slgnifica una autorizaclon para que se realizen un
determinado numero de piezas con ciertas caracteristicas.
Esto puede darse en procesos cuyas caracteristicas de
produccion eean muy sencillas y no requieran del conocimiento

tan precliso de todos los datos antes manclionados.

El sistema de senales que Se ascoja debn de ser sl mas
sancillo posible y adecuado a las caracterimsticas del proceso
da product.;iun, #i se opta por las tarjaetas estas deban das
tener la informacion minima basica necesaria para facllitar

su uso y agilizar el llenado de las miemas.

3,2.3 UTILIZACION DEL BISTEMA KANRAX
Algunas de las caracteristicas por law cuales debemos de

tomar como alternativa a Kanban sont

Haquinaria qua no es posible relocalizar (dabido a tamano,

coste, o ublcacion).

= Cuando ensamble final se realira en un edificio y el
subensamble en otro ( es impractico mover el producto ds

uno en uno en distancias grandes ).

Magquinaria con tiempos de preparacion muy altos.

= Cuando una operacion de alimentacion toma mucho mas tiempo
an rsalizar un camble que un departamento { No es posible
obtener un flujo de uno e&n uno con grandes discrepancias an
tiempos para cambicos. La operacion de alimentacion debe ser

mas rapida que el departamanto para cobtener asl tiempo acu-
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mulado para los cambics,

Maquinaria que por su elaevado costo no o3 facll de adquirir
de tal manera qua se organize en celulas de trabajo y sa

puada obtener mayor flexibilidad en nuestra produccion.

Cuando una companla decide no integrar una maguina problema
a una celula de trabajo para no paralizar todo el proceso,
debido a los mantenimientos problema o paros que la maquina
realiza, no pudiendose gubstituir por costo o por
disponibllidad, hasta que esos problemas sean recsueltos, la
maquina debe de trabajar scla a eu propla tasa de
produccion y debe de mer ligada a otras celulas de trabajo

maediante eenales Xanban.

Procesos on lop cuales axiste una gran cantidad de

subensambles y subr-subensamnbles.

Cuando una compania quiere implantar distintas celulas de
trabajo pere eolo tiene una maguina disponible para una
operacion que debe ser hacha an cada celulla, esa maguina
dabe de ser colocada a un lado y daba ser ligada a las
celulas de trabajo por senales kanban para que las celulas
le informen cuanto y ctuando hacerlo. Este matodo hace
paracer que la maguina es parte integral de la celula de

trabajo, pues manda pequencs lotes a cada cellula.

Cuando existen probleman de calidad, cuallos da botella o
problemas de capacidad que no parmitan que lae operaciones

fluyan suave y regularmente.

94



Para todos estos casos la senalizacion resulta muy
simple y de gran utilidad puea resuelve la problematica en

industrias donde el unc a uno es imposible.

3.2,4 REGLAS DE UTILIZACION PARA KANBAN

A continuaclon numerc 6 reglas baaicas de utilizacion

para Kanban:

1.~ Hacer o remover material solo cuando ae cuenta con una
autorizacion Kanban: No se debera exceder el maximo en
cantidad de la produccion planeada. Kanban provee de un
contrel muy estricto eobre cantidades a producir, si ee llega
a romper este control se corre el peligro de que se rompa
continuamente por la falta de compromiso de loa encargados do
supervisarlo, el objetivo es producir uno menos en cada lote
cada ver no el incrementarlos puas va en contra de toda la

filosofin.

2.- Primeras entradas-primeras salidas: Las primeras
autorizaciones Kanban que lleguen deben ser las primeras que
deben ser realizadaas. Lotes de diversos productos daben de
ser proceesdos en la sccuencla en que son alcanzados los
tamanos de lote paermitiendc que la programaciocn siga su
Becuencia programada. Si se corren lotes de familias da
productos periodicamente todas las autorizaciones Kanban
deben entrar en utilizacion segun la programaclon win llegar

a tener adalantca inneceaarios de una determinada parte del
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proceso.

3.= No dejar pasar nunca un defecto: E} objetivo as el
pProduclr partes de alta caljdad y con costos efectives an
una manera responsable, noc simplemonte mover material de una
operacion a la otra. S! en un producto se sabe que lleva un
defecto no ee debe pasar al sligulenta proceso y hasta que sea
reparado o repuesto ocupa una locslizacion kanban especifica
dentro del piso de produccion. 51 esta estaclon de retrabaijo
oxinte, las partam deben ser coleocadsas ahi, si no deba da
contarse con una autorizacion especifica para retrabajarlas
an la pecclon del proceso donda sa puada llovar a cabo esta

operacion.

Debemoe entender que se debe de operar con un sentido
practico de las situaciones gue se noe presenten, al
principlo exletiran muchas fallas y falta de sincronizacion,

poco a poco Con experiencia se ganaran logros n estas araas.

4.- Reducir Kanbans para exponer problemas: Mientras se
continua con la produccion y teniando en mente al uno manoa &
la vaz se iran reduclendo la cantidad de piaszas en los lotes
de produccion y por conplguiente esto mostrara detsrminadas
fallas que se iran presentando y resolviendo paulatinamente,
volvliendo a la meta de uno menos a la vez as reduciran otraa
fal}ua gue llegaran a eliminar otra pleza en el lote vy

posteriormante eliminaran otra tarjeta Kanban del sietema.
Estos concepton deben ser llevados a c¢abo primero en
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nuestras propias instalaciones y depues en las de nuestros
proveadores, siendo importante el entender sl proceso
completamente antes de utilizarlo. Despues de gue nosotros
logremoe una calidad respetable, eficiencia en nuestros
procegos y confiabilidad, podemos uytlilizar al Justo a Tiempo
asi como los conceptos de Calldad Total para enssnarlos a
nuestroe proveedores, educandolos debidamenten para que ellos

a au vezr puedan transladar esta filosofia a mua proveedoras.

5.~ El consumidor jala material del proveedor: Ceneralmente
asto e8 lo mejor. Es muy visual y laa partes a reemplazar
seran visibles inmediatamaente. Eate control puede no llegar a
funefonar debidamente @i para un consumldor de partes en
aybensamble existen muchos proveedores que alimentan a la
rmiema maquina u operacion a la verz. En eate caso puede
resultar mejor el colocar un control interno en frente de
asta area de cuelio de botella. Cuando la cantidad de entrada
esta casl completamente llena se puede mandar una aenal haclia
lag operacicnes gue proveen de partes al ensamble poaterior
para que disminuyan su tasa de salida asi{ eetas areas puaden
trabajar a un ritmo menor o realizar piezas gue no requieran
del paso por ese cuello de botella, todo esto con la

expariencia se pueds llegar a dominar.

Tambien debemos estar conclentes en el casoc de los
provesdores externos de materia prima o partes en general que
no se puede parar O raetrxasar una partida que ya viene en

camino pues puede llegar a alterar nuestros costos e
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inclusive provocar problemas a nuestro proveedor.

6.~ Solo permitir material activo en la estacion o celula de
trabajo: El centro de trabajo o estacion no es una bodega de
multiplea usos para almacenar materia prima o subensamble
para un uso futuro. Debe de controlarse la cantldad optima y
nacesaria para trabajar a un ritmo debidaments planesado, puas
de lo contrario los espaclos para almaconar el materlal en
procese resultaran insuficientea. Tambien debemos de dafinir
oxactamante que espacios deben ser ocupados y porgquien asi
como el colocar abfiolutamente todo en un determinade lugar

que operativamente sea el corracto.

El materlal debe de moverse al mencd cada hora, assi si
forzamos esta regla a que suceda minimlzamoe las cantldades
da trabaje pcr orden que ae llevan a cabo en la fabrica y
controlamos la cantidad de espacic necesaria para la
produccion de una hora.

Ea importante el recordar que Xanban no es completamente
benefico puet autorizan la exlstencia de inventaric y este &s
un desperdiclo y esconde otros desperdliclos. Podemos liberar
el poder de la mejora continua mediante la realizacion de
embargues con costos efectivos y correctos asl como econ
productos de alta calldad teniendo en manta el producir unao
mencs en cada lotae a la vez. Si llegamos a un punto donde mea
st{cLl el remover Kanbans s8in obtener logros en calidad,
entrega, costo o valor agregado es porgquo hemos alcanzado

mlgun problema y este es claro para tomar acclones
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pricritarias y resolverla. El llegar a un problema @@ una
opartunidad para volverncs mas competitivos y poder tomar
ventaja de anta gran cualidad con que contamos. El Justo a

Tiempo 66 una herramlenta, no una respuesta.

La teoria del Kanban expuesta es realmente un mecanismo
muy simple que puede ser implementado cuando &l uno a la ver

no puede ser alcanzade pero slque siendo una meta a aAlcanzar.

BEn este capitulc se han mostrado y detallado las
caracterlsticas de los sistemas de jalar asi como de loe
oletemas Kanban, su utllizaclon, caracterieticas, reglas y
conaideraciones que deben do aplicarse y tomaree an cuenta
para lograr una afectividad de nivel mundial en nuestros

procesos.

3.3 BUMARIO

La implantacion de senales Kanban para realizar y
controlar la produccion es realmente muy sencllla y presenta
grandes ventajas cuando se tiene "forzosamenta” que trabajar
por medio de paguenss lotes. Eato no elimina todos los
conceptoa antsriores, loe rafuserca pues propone una
alternativa mas a la Pilosofia Justo a Tiempo que por aesta

medio logra eflcientar mas aun los tiempos de producclon.

Esta metodologia de trabajo debe ser implantada en
cliertos dapartamentos u operacionas musstra, de tal mansra

que se siga teniendo un control complato como s& acostumbraba
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sagun la metocdologia que se seguia antiguamente, esto provee
da un ejemplc tanglble de como se puade llagar a operar bajo
otro sistema, procediendo despues & continuar con la

conversion de los subensambles hasta implantar el sistema en

todo nuestro piso productivo.

En el caso de nuestro pais, eata as una muy buena opcion
para manufacturas especiflcams que ea llovan a cake con
;‘epe;&cicnen pericdicas de cantidades regulares de producto,

En general cualqulier manufactura puede adoptar este sistema.

El enfoqua primario para este tlpo de produccion segun
practicas Japonesas, puede centrarse a pequenas y medianas
induatrias que debido a su desarrollo, capacidad y
disponibilidad de recursos, se vean limitadas a realizar
cambios come el Justo a Tiempo, utilizando Kanban para
solucionar su problematica en produccion, sin olvidarse por
ejemplo de los concoptos que el Justo a Tiempo implementa

aun sin el uno a uno perfecto.

La utilizaclon de sinteman Kanban €n un proteso de
produccion ea muy sencilla y provee da un gran control asobra
les productoa que clrculan en el area, siendo au programacion
@xacta y sincronizada, con lo cual puedan predecirse con
veracidad las necesidades a futuro dal piso de produccion por

medio de los proncsticos de ventas.

En manufacturas que tengan como caracteristicas la alta

rotacion asi como varioa subensambles, eate modo de controlar
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el piso de produccion puede resultar muy aflciente puas
provee de la informacion necesaria a cada subensamble para
reallzar exclusnivamente la cantidad exacta de las piazas
necesarias, controlando tamblen los tiempos que sa utilizan
para cada operaclon asi como los inventarics que resultan de

1a fabricacion en cada subaneamble.
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En este capitulo se analizaran los distintoe factores a

conslderar en cada uno de los depart t invol don

dentro de una compania dessoaa da implantar el Justo a

Tiempo.

Tambien se propondran nueveos metodos para elaborarx sus
funciones y/o nuevas funcionee que deban de desarrollar para
llevar a cabo una integracicon total a la meta del negoclo:

Justo a Tiompo.

La fllosofia involucra a todas las areas de una empresa,
pues va enfocada como metodologia de trabajo dirigida hacia
1a eliminacion de desperdicio y la satisfaccion total del
cliente/consumidor, por medio de bienes o servicios que son
producldos o prestados con un total compromiso por partae do
quienes los elaboran para llegsar a niveles de calidad
optimos. Esto Be logra por medio del anfoque de meiora
continua que puede ger y debe ver aplicado por todae las
areas, aungue algunas contribuiran en menoxr proporcion, todas
puedan llegar & Lnvolucrarse y 4 beneficiarse de la

maetodologia en cueation.
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4.1 DESEMPENO DE LA DIRECCION

Anter de comanzar los cambilos gue area por area

describire, anoto el rol que juega la Direccion en

te tipo

de proyectos:

Sin importar a que nivel ma haya introducido el Justo a
Tiempo, la direccion daebe de hacer de slla el proyecto de la
implantaclion, ejecucion y verificacion de la Filcmofia. 51 se
toma de eete moda se puede entender como un compromiso a
nivel negocio que traera multiples beneficios. Huchas veces
cuande ua proyecto ;a introducido a nivel medio, Garencia, la
prucba, e@jecucion y rasultadoos e varlfican ©0le en uno o dog
departamentos, los que golamente o2 encuentran invelucrados,
provocando que si algun otra arca 2e viera interesada tenga
que realizarlo por separado y darle el seguimiento

individualmente.

Para la Fillosufia de Justo a Tiempo, esto no funciona
asl, eata debe de implantarse a nivel negocio y sar visto
como un avance de toda la compania en vias de mejora y
superacion dentro de un mercado competido. Al hacer qua la
Direccion General se interaese en el proyecto y lo tome como
una primicia para un periodo de tiempo, el compromiso es
total de la compania, pues pe encuentra dentro de sus metas
el satisfacer el requerimento de la Direcclon, que mediante
un correcto seguimiento puede hacer que sus desscs se vean

cumplidos.
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Su funcion basicamente consiste en la verificaclion de la
fluidez con que cada araa provea al camblo, fungiando comeo
intermediario en caso nacesario. Hara las vacens da
adnministrador negoclador para decisiones y problematicas a

nivel nagocio gque afectan sus operaciones a gran escata.

£8 por ello que la primera regla para implantar el Justo
a Tiempo en una.compania a8 @l qua la Direccion aste
convencida y comprometida del proyecto asl ccmo conciente de
lop resultados que puede obtener a corto, madfiano y largo

plazo.

4.2 IMPORTANCIA DE COMPRAS EN EL JUSTO A TIENFO

La calidad en Justo a Tlempo es un aspecto de vital
importancia, es por ello que una buena orlientacion en compras
hacia materias primac que cumplan con los requisitcs ds
calidad, precio y servicio, ayuda y socluciona una gran
cantidad de problemas dantro de manufactura.

Lla calidad puede hacer a deshacer un producto.

Una compania no puede ser de clase mundial hasta que
haya realizadc una labor de companerlemo con sus proveadorea
enfocandcase hacia la calidad, costos y tiempo de entraga,

majorando indudablemente todo el servicie.

Compras en Juato a Tiempo es diferente de la manufactura
ctachLcnal pues como yYa mencionamod anterlormenta, una de
sus primiclias ew el eliminar el despardiclo, que puede

provenir de una materia prima en mal estado.
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4.2.,1 CLASER DX DESPERDICIO

Existen ] clases de deaperdiclo que danan a una

compania:

1.,- Despardicio del proceao en una fabrica, dentro de eata
catagoria podemos citar tode aquel excedante tanto de
tiempo como de material, incluyendose todo aquel que saea

producto de un defacto o del retrabajo.

2.~ Procepso de comprae. En lams relaciones y los macanismos
entre 8l comprador y el proveedor, lae reglaas gue rigen asa

relacion estan fuera de control.

J.- Loa procescs de manufactura en las companias de los
proveadores, tienden a tener losa mismes desperdicica que sa

encuentran en la compania que adquiere sue productos.

Como los costos en materla prima repredentan hasta un
80% del cosato final del producto, toda empresa deba de
interesarse en la tercera categoria de desperdicios
primaramente para eliminarlos en los procesoa de aus

provaedores.

Antes de llegar a esto, debemop primero eliminar el
desperdicio en nuestra compania ( procesos de manufactura )
y despuas trabajar para eliminar desperdicloe en el proceso
de compras.

4.2.2 ELIMINACION DE DESPERDICIO EN EL PROCESO DE COMPRAS.

Existen una gran cantidad de actividades dentro dal
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proceso de compras que no agregan valor al producto, ya sean
ordenes da compra, raportes, racepcion de materla prima,
traneporte, ralocalirzaclon, inspaccion, conteo, almacenaje,
colocacion a contenedores, etc.. Todo asto no agrega valor a
nueetro producto, en cambio son actividades qua se realizan
cotidianamente. El propositc de Justo a Tiempoc aea

elininarlas.

ta cuestion radica en el como, la respuesta esta en la

Calidad,

Para eliminar las inepeccicones, debemos asegurar la
calidad mucho antes de reclkir el producto, Eato ne se pueda

hacer dande una orden que indique lo anterior.

E! hacer que esa inspeccion sea i ria, rep: a

un gran trabajo para poder rasolver todos estos problemam.
se dehe trabajar con loe operarios de los proveedores
asagurandose de que entienden el proceso y pueden resolver
los problemas en el. El resultado minimo qua podemos cobtener
en el estar satisfechos con la inspaccion que nuestros

proveedores realiran, asl no duplicamos funciones.

Si nuestros proveedores entlenden su proplo procesc y lo
controlan lo suficientemente bien como para trabajarlo
correctamente deade la primera vez, el monitoreo toma el

lugar de la inepeccion.



4:2.2 A RELACIONES INDUSTRIA PROVEEDORES

Las relaclones por las que ea rige la industria con sus
proveedores no siempre son agradables y saludablea, es
entonces donde Justo a Tliempo compras debe desarrollar otro
tipo de relaciones.

La relaclion tradicional eg gque la parsona de cowpras
deba taner un numero detarminado de cotizacicnes y deba de
aescoger entra aellen el de manor pracio, o tenar una muy buena
razon para no eacegerlo. Asl el proveaedor qua es escoglido
otorga un serviclo que el cree va de acuerdo con la cantidad
que se le paga. E1l proveedor no invlerte dinero porque an sue

proceson porque sabe que la empresa en sals meses volvera a

evaluar a nuevos pro d , ent trata de cbtener el
mayor beneficio poasible ya que dentro de un tlempo puede no

estar dentro del negeclo.

Tambien las companias desean sabar pobra los costos del
proveedor porque presupconen que astan obteniendo unoe
beneficioe muy grandes y quisleran negociar esas ganancias en

reducclon de precios o eliminaclon de algunos de ellos.

los proveedores tambien pueden pensar y actuar mai, puas
saben que despues de terminado el contrato pueden no ser los
elegidos, es entonces donde deciden nco invertir grandes sumas
en el negocio, ya sea tecnologia, ampliaciones ete., porque
pueden no ser rodituables para cuando se les vuelva a evaluar
¥a que no se encuentran seguros de seguir negociando con esa

companlia.
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La raelacion que Justo a Tiempo busca, conata de 4

elementos:

l.- A large plazo
2,- Benuficios mutuos
3.= Pocos proveedores
4.- Mejores proveadoreoc.
Sa planea a largo plazo porque toma tiempo el resolver
problomas, beneficiandosa mutuamente porque es el unico moedo

de realizarlo a largo plazo y obtener confianza mutua.

Henos provesdores o pocos de ellos porque una compania
no cuenta con lo8 recursos necesarios para reallzar y mejorar
tanto relaciones como procesos y procedimientos en todos de

los proveedores.

Mejores proveedored porque el proceso Complaeto debe de

baoarse entero en calldad.

4.2.3 CRITERIOS PARA LA SELECCION DE PROVEEDORES
Exlaten cinco criterios para escoger a nuastros

proveaedores:

1.- calidad.

2.= Disponibilidad a trabajar y progresar juntos.
3.~ Tecnicamente competentes.

4.~ Gaograficamente bien ubicadosg.

S.— Precio.

Aunque el procic esta ¢olocado en ultimo lugar como
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eriterio, en muchas ocaslonas sa por anadidura el obtensr al

mejor.

El proceso es escogar al mejor proveedor basandoncos en
los cuatro primeros criterios, despues asegurarnom que cumple

con @l quinto.

En la mayor de laas vecea, el mejor proveedor ofrecera sl
mejor precio, en otras si el mejor proveedor lo ofrece,
@s posible trabajar con el para identificar los problemas qua
daban eer resueltoe para obtener una dieminucion an sus

costos y asi lograr un major preclo.

Existen otros criterfos mas espacificos para avaluar a
lca proveedoras, a continuacion sée presenta una tabla con

ellos:

EAELENTE | BUENA| REGUUAR | FOSGE | INWIEFTRBLE
ACTITUL DEL FROVEELOR HACIA FRODUCIR COH (ALIDAL
INSPECCION GENERAL DE CALEDAD HACTA EL PROVEEDOR
FPERTURDA DEL FROVEEIOR & MUSTRAR SISTEWSS £ INGTALAMIONES

INSTALACTONES ¥ REGISTRCS

SI L UBSERVACIONES

CRITERID DE ACEPTAION ADECLALD A REQUERIMENICS

FUNCION DE PLAMEACION [€ CALIDAD CLARAMENTE DEFINIM

EVISTE UM COOFRUNISO TOTAL I€ LA CRSSHIZACION HACTA Li
FEJORA CONTINUA DE FROCESCS Y SISTEMAS

EXTSTE UN FLAN LE CALIDAD [€TALLAIY

SON ADECLAIUS L3S METODOS DE CEP EMPLEADDS

L0S FACTCRES CLAVE DEL FFOCESO SOM CONTRILALOS
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EXISTEN HORMAS O PATRONES AL JUZGAR CARACTERISTICAS VISUALE

SE PEALIZAN INSFECCIONES ¥ PRUEBAS IURRNTE v AL FINAL 1L
DEL PROCESD

£L MATERIAL RETRABAJAID ES REINGPECCIONANG ¥ PRORADD

LAS ACCIINES CORPECTIVAS S INWEDIATAS ¥ EFECTIVAS

SE LOULMENTS Lo FRCELEMATICA QUE CRIGING LRS SLCIONES : TS
CE g tIaas

EXIITE UN CINTROL ADEUURIQ PAFA EL MATERTAL COMPRALO

Todos estos criteriloe pueden ser ampliados segun la
profundidad da necesidadee del comprador hacia el proveador.
Los anteriormeénte citadop representan un &jemplo de las
muchae caracaterieticas eccn qua debs de contar una buesna
evaluacion de aspectos de calldad. Muchas companias utlilizan
distintos tipos do evaluacliones gegun el gradc de avance de
la empresa an aspectos da calidad y contrel de produccion,
sagun @ate grade aplican distintos cuestionarios y enfatizan
ean determinadas areas con e! fin de hacer mas estricta y con

option a mencs errores8 la operaclion de dicha compantia.

5@ deben acumular todos los datos de todas law
evaluaciones anterlores con el fin de obtener una base da
respaldo y guia para futuros problemas, de tal manera qus

slrvan como conaulta a la parte interasada.

En qanex:nl los procasos para @valuar la calidad y sus

metodos de apllicacion son varlsbles sagun la compania y al

12



grado de complejidad, apegandose a las nacesidados de ambae
partea,

Tradicionalmente el proveedor defiende & intenta elevar
®us precios. En compras ds Justo a Tiempo, el comprador y el
provesdor trabajan juntos para diemlnuir sus costos
continuanente, esto debe haceree sin reducir al margen de

ganancia del proveedor, pudliendoso hacer de distintoa modos:

jEL compradeor puede apoyarse en el conocimiento tecnico del
provegdor, y de sue proceson para reexaminar las tolsracias y
otras eepecificaciopes para que la materia prima saa la
adecuada y oea procesada de una manera mas sencilla y/o

barata sin escatimar en calldad ¢ eficlencia.

=El comprador ayuda al proveedor a implementar la manufactura
en Juste a Tiempo para asi eliminar el desperdiclio en su

proceso.

~Praveedor y comprador trabajan juntes envolviendose en el
disenc de nuevos productos para utilizar aquellos qua
representen mayores ventajas y tamblan incluyan ahorroe en

materiales y procescs.

Compras en Justo a Tiempo debe de ser aplicado ds in
implementacion total de la Fllosofia en un momento en
espacifico. Primero debemos tener calidad, Iuege la
inepeccion de entrada debe mer movida a la lnepeccion en las
inatalaciones del proveedor ( cartificacion). Debamcs

continvar con @l numero de proveadores y por ultimo debemos



dejar la entrega de los proveedores, solo cuando ya hayamos
obtenido buenos resultados de la implementacion del Justo a
Tiempo dentro de nuestras inatalaciones.

La clave radica en obtener requerlmentos que varien poco

( suaves ), predacibles y redituablea.

Para llagar a esto debemos:
~Resolver problemas de calidad interna y problemas con
nuestro squipo y maguinaria.
~Iniciar los niveles de carga y tiempo ciclo.

~Iniciar un slstema de jalar con o0 sin genales.

S{ ol comprador es impredecible, &l proveedor no podra
produecir el producto requerido y me defendara de esas
variaciones con inventaric, que ae pueda tomar como sl el
comprador pasara sus inventarios al proveedor y mermar

obviamente en las relaciones mutuas y a largo plazo.

4.2 .6 CALIDAD EM EL PROVEEDOR

Como hemos citado antoriormente, Justo a Tliempo eolo
puede ser exitosc en una compania solo si esta produce bienes
con calidad. Justo a Tiempo y la calidad estan intimamente

ligados, tanto que la calidad hace posible al Justo a Tiempo.

Recordando una definicion de Justo a Tiempo: Es una
astrategia para lograr mejoras continuas significantes en el
desarrollo mediante la elimlnacion de los desperdicics en

tiempo y recursos en el proceso completo del negocio.
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Esato implica el producir las partes correctas, con
la calidad, preclo, cantidad, correctcs en el tiempo y lugar

correcto.

81 una compania desea alcanzar la produccion uno en uno,
no debg tenar retrabajo, ai una parta no es hecha blen deade
el principio la producclon debe pararee. 5§in calidad an la

produccion, no hay manera de eliminar el desperdicio.

Existen dos maneras de sliminar el deepordicio, una as

&l flujo y otra es la calidad.

El tipo de calidad que necesita el Justo a Tiempo para
funcionar perfectamante, s la calidad on 8l provesdor, la
calidad en donde se realiza la materia prima, enfatizando

nuevamenta que ahl debe hacerse bien desde la primera vax.

Esta calidad - en el proveedor - se centra an el
opearador, la maguina y el proceeo, asi como en @@ coperador
del provecdor, 1a maguina del proveedor y el proceso del

proveador.

4.2.4.1 PASOS PARA SITUAR LA CALIDAD EN UN CONTROL ANTES DE

PRODUCIR.

Existen tres pasos para pasar nuastra calidad de un

cantrol despuas de produclir a un contro! antes de producir:

1.- Definir requerimentos:

Un producto daba mear producido para satisfa
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requerlmentos. Aqui incluimos que la calidad total de un
producto debe ser el resultado de toda una cerle de
actividaden, aestando aeguros gquea un producto esta alendo
enviado debldaments cada vez, debiendo haber calidad en las
ralaciones de los empleados y consumldoree, asi como entre
empleados y proveadorse y tambisn muy importante entra
aempleados.

Huchap veces los ingenieros estrechan tolerancias y
espoclificaclones porque no creen quo ol dapartaments da
manufactura hara eu mejor esfuerzo para reunir esas
especlficaclones. Manufactura a Bu vez toma en cuenta veces
del pasado cuando ne ha cumplldo especlficacliones y aun ami

las cosas habian funcionado debidamente.

Esta probicma es comun en la manufactura occldental,
donde log 2 departamentos estan en continua dliscrepancia de

como deben realizar sus actividades.

Manufactura se queja de que las espacificaciones con que
debe ser producido un producto son I{mposibles de alcanzar y a
su vez ingenieria no entiende porque manufactura no puede

lograr un producto bajo sus especificaciones.

Los Ja han ade algunas eolucionea para

eate problema. Una de ellas es el que si un producto no puede
nar ralativamente facil de fabrlcar, es porque las
especificaciones da dipenc eatan mal, entonces regresan a lae
sspacificaclones o requaerimantos del diseno para encontrar

una msoluclon.
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Otra solucion s que las personas encargadas de
ingenieria esten en el piso de produccion por un lapao de
alrededor de %0 dias en la introduccion de esa nuavo
producto. Se quedan ahfi el tiempo necesario hasta gue el
procesc de manufactura sea aceptable, las caracteristicas
clave sean las correctas y @l proceso se encuantre bajo

control.

La bass radica en que manufactura e ingenieria aean
conaumidores una de la otra, sabiendo cada uno los
requerimentos verdaderos y efectivos antes de poder disenar

© procesar bien un productc desda la primara ver.

2.~ Gbtener un proceso bajc control:

El sagundo paso en el camino de la prevencion enfocada a
calidad es el tener el proceso bajo contxoel, habiendo dos
plezas claves para llegar a ello, una de ollas es la
compenetracion del operador hacia la calidad mediante un
compromiso de mejera continua. La segunda es la solucion de
proklemas, que comianza con la reunion de datcs necesarios

para poder encontrar que tan grande es el problema.

El desempena del operador comienza con reunir al
operador con su lnspactor ¢ supervisor y participarle de los
datos raunidos para ildentificar los problemas, as un hscho
gue siempre hay problemas sn el procesc, asinecesitaremos una

solueion de problemas b4 te.
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El macaniamo adecuado para reeclvaer loas problamas
conalste en utilitar cualquler herramlanta de diagnostico
necasaria para encontrar la causa ralxz o las causas gue
ccagionan el problema, esta debe enfocar nuestra solucion
hac{a el no tener que volver a tensr gue resolver ase
problema de nuevo, preguntandonos que podemos hacer para no

tener ese problema otra vezx.

Un metodo muy pencillo es el praguntarnos un sinumerc de
POR QUE ?, llegaremcs hasta la raiz de nuestc impedimento
para lograr producir a tiempo y con calidad, evitandeo democras
pPor cualguier cuasa gque debe estar previata y resuelta deede

el principio.

Es prueba de que a un problema za le ha encontrado la
caupa ralz o causas gua lo ocasionan ni nosotreos & proposito
revivimea el problema y deapues lo eliminamos otra vez, aolo
anl podremos saber ¥l @sa o esas eran absclutamante todas las
causas por las cuales nuestro proceso se hallaba fuera de

control.

Los problemas que se preaente, puedan war resueltos bajo
eate esquema acreedor de 85 % de las veces con la ayuda y
cocperacion de operadores y supervisores, el otro 15 %
podemoa llegar a necesitar lngeniercs an calidad,
enspacialistas en el proceso o espacialistas en estadistica

para resolver problemas.
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3.~ Mantener el proceso bajo control:
Existen tras conceptos para mantener sl proceso bajo

control:

El primero @s un gran compromisc del operador, mas
grande aun que el nacesaric del operador para obtenar un
procenc bajo control.

La segunda es un control estadiastico del proceso,

fncluyendo el precontrol.

Este control debe ser reallizado por el operador mismo, y

raquiere de tres elementos:

1.~ Eppeclficaciones blen disanadas y claras { definiclon da
requerimentas ).

2.~ Mecanismos de raetroalimantacion para el oparador como
diagramas del control del proceso.

3.~ i{abilidad para realizar acciones correctivas, ya sea con

herramientas o con entrenamiento.

El procesc estadistico da control es un mecanieme da
retroalimentacion para ser utilizado por el oparador y asi
tener bajo control el proceso, este control presenta limites
tal manera que se monltorea en bases de muestras como e8 que
el proceso se esta comportando. Efectuando acciones

correctivas cuando asa necesario.

Un precontrol es el tomar acciones correctivas antes de

que aparszcan los defectaos.
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~La tercera partes es el tercer metodo para mantener un
proceso bajo control, es @l disenar el procesc parsa gue wsaa
muy facil hacerlo bien y muy dificil el realizarlo

incorrectamenta.

Todos estos factores contribuyen a mejorar el nival de
calidad de los productos fabricados y por consecuancia los

costos y el nivel de serviclo prestads.

Este ha sido @l lado tecnico por asi determinarlo del
proceso de compras aal como sus relacliones del area con

axternos.

4.3 FINRNIAS

El impacto que en el area de finanzas realiza la
implantacion de la fllosofia Justo a Tiempo ®e va contribuido
por todas las areas de la empresa, pues estando todas
involucradas todas presentan mejoras que por primer paso
®liminan el daspardiclo haciendo maas rentablaes laas
inversiones qua la compania realiza y por coneecuencla un

saneamiento de finanzas a nivel negoclo.

£l beneficio que esta area recibe es de corto y mediano
plazo pues tiende a estabilizarse a largo plazo y los

beneficios por reduccion en costos son a corto plazo.

Se llevaran a cabo con este departamento multiples

negociaciones presupusstales de operacion de las distintas
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areas lnvolcucradas en la implantacion del Justo a Tiempo, Ya

gue se veran incrementadas o diaminuldas las necesidades en

sespacificao.

Por ejemplo, capacitacion dentro de relacionas
induetriales necesitara de un mayor presupuesto debido al
incremento en sus actividades con areas como produccion,

calidad y ccmpraa.

En cambio el area de produccion podra en un principlio
eliminar activos como bodegas, almacenas © pimos productivos
y necesltara de recursos para invereion en maquinaria, su

movimiento, eu lnstalacion asi como perscnal para ella.

Cabe aclarar que finanzas no debse buscar a corto plazo
el beneflclo de un area como ventas ya qua la primicia no as
vender mas, primero esta fabricar mejor y depues encontrar
canales gque incrementean nuestras ventas siempre con miras a
satisfacer mejor a un clienta, en terminos de calidad,

gervicio, cantidad y variedad.

Otra area que indudablemente proveera de benaficlios al
area de finanzas es8 la de compras, pues al escogeaer al major
proveedor para sus productos, probablements obtendra
deescuentos a mediano y largo plazo en los pracios de la
materia prima y producteos que adqulere pues la mutua
cooparacion tiene como principio el eliminar desperdicic en
lac areao que el proveedor ldentifique como problema y que

influye directamente en costoe derivando un beneficlo
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sustancial al area de finanzas.

Huy intimamante ralacionada con ol area ds finanzas sera
investigacion y planeacicn estratagica, pues al realizar
planes A largo plaze la definicion para situar recursos
debera sar muy estricta y bajo apego a las necesidades del
negocioc en un futurc debiendo de contar con una muy buena

reparticion de recursos hacia todas las areas de la compania.

4.4 PRODUCCION

Para el area de produccion se preveen la mayor parte de

lcs camblos.

Comenzando con el modo de operar que se modificara por
completo asi como las instalaciocnes que tambien sufriran
alteracionen. Por lo general la disminucion de espacio
requeridc, pues con la eliminacion parcial de almacenas en

general habra mas espacic disponiblae.

La relacion del area de produccion implica a toda la
compania, pues sa ve afectada desde ventas hasta

mercadotecnia.

Con esta ultima deabe tener una interaccion muy estraecha,
pues en la slaboracion de nuevos productos o medificacion de
ellos, la facilidad de producirlos con sus distintas
variantes depende de la disponibilidad en el mercado, para 1o
cual mercadotecnia debe planear con extremo cuidado cuales

seran las necesidades del mercado en un futuro, basandoss y
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ayudandose del area productiva y de ingenieria de diseno.

Dentro de las relaciones qua el area de produccion vera
incrementadas sara con @l departamento de relaciones
industriales con quien administrativa y operativaments mas

acecion habra.

4.5 RELACIONES INDUSTRIALES

Comenzands por @l area de capacitacion al promover las
multihabllidadea para los trabajadorea, daebara haber un gran
entrenamiento detras que soporte este cambio. Tambien al
tratar de implantar un nueve modo de producir debera da
engenar laa caracteristicas da este asi como &l desarrollo de
platicas y curacs a todos los niveles.

Para poder llevar a cabo una implantacion y seguimlento
efectivos de la Filemofia, daben de dascriblrse perfectamentas
bien los puestos que deberan ser formados o modlficados,
tomando en cuenta para elloc Las habilidades que daben da
poseer quienes los ocupen, desarrollandowe capacitaclon a

todos lom niveles que se necesiten.

Se racomlenda tambien al formar una bibliotecs pars toda
la informacion que sea de interes general y que abargue
cualgquier oparaclion que sea modificada o se vaya a altecar,
esto provee da una base de datoa muy util para cualquier duda

que surja.

El area de compensacionas® se vera afectada por las
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wultihabilidades pues el sistema de pagos a sllos debe de
cambiar si es que estan en niveles de habilidades, si no
parmanacsra igual. Tambien esta nivelacion debs hacer un
nuevo escalafon para cada individuo gue desarrolle dietinto
tipo de funciones ya que contara con conocimientos y
habllidadea nuavas.

Pargonal tendra tambien un papel muy activo pues
raquarira del reacomado/despidofcontratacion de fuerza
taboral, debiendo de ancargarse de las negociaciones con
sindicatos & instituciones smociales, asl como prestacicnes y

compansaciones justas.

El area de seguridad industrial continuara siendo de
apoyo a loa modos correctos ds produccion e incrementando

to a los modos pues mon dasconoclidos y debera

haber un fuerte apoyo hacia capacitacion an este rubro,
verificando que ga produzca segun las nermas y que las
instalaciones asl como los equipos en cuesstion cuenten con la
aprobacion de la Comision Hixta de Seguridad s Higisne

Industrial.

En el desarrollo de proveedores, es posible si sstos lo
necesitan, el dar amesorias sobre seguridad e higiene asi se
podra mantensr un amblente sano de trabajo que resulta basico

para la slaboracion correcta da sus productos.

En general estas son las areas basicas que en que

repexcutiran los grandes cambhios.
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Estos cambios asl como la difsrencia en las oparacionas
pasadas, son solo de indole de aprendizaje pues no
representan una problsmatica muy elavada para poderse

realizar.

A la Industria Mexicana le mera de facll acceso al
cambio el realizarlos con la debida planeacion y capacitacion

enfocada siempra en el beneficio del negocio.

Debe de contarse copn una predigposicion haclia el
continuo mejoramiento tanto de las laborea que realizamos

como del servicio que ee oterga finalmante.

Al mer, excepto en produccion, camblos adminlstrativos y
de ideologia principalmente, resulta sencilloc el adaptarse
paulatinamente a ellos tomando prusbas piloto para su

evaluacion y aprobacion de la nueva metodologia utilizada.
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En aste capitulo se sstablecara la metologia a saguir
para la Implantacion del Sistema Justo a Tiempo en una

emprasa.

Esta guia incluye las fases de la implantacion asi como
visionaes eapecificas y sstrategicas que tisnen como fin una

implantacion exitosa dentro del negocio.

El realizar una aproximacion muy cuidadosa y planeada
simpllifica muchas adversidades que me pudléran presentar,
slendo tonveniente organlzar cuanto sea necesario para lograr

@l axito dal proyecto.

S5e inclyye dentro de e@ste capitulo #l papel de vital
importancia que debe de realizar la direccion geperal pues
debe da contar con su apoyo y guia todo el personal
involucrado para llevar conmo prioridad y compromieo estae

Proyecto en ospacifico.
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Una ver entendidos .lo- elementos tecnicos del Justo a
Tiempo, la siguisnte fase es ol entender como podemos hacer
una realidad do esta filowofia. Las companias occidentales
eastan teniendo una variedad de grados de exito en sus

enfuerzos para Implemantar el Jueto a Tiempo.

Existan dous variables principales qua distinguan el
exite completo, el parcial y el fracaso. Una es la razon por
Ia cual el Justo a Tiempe asta slendo implementado en una
compania. La otra es sl la compania eseta llevando a cabo una

aproximacion estructurada para el proceso de implementacion.

Las companias mae exitosas Intentan por sedio del camblo
al Jueto a Tiempo el cumplir y lograr metas externas, el
ganar o mantener la poslclon del mercade, lncrementar calidad
y dismlnuir preclos. Estaa companias buscan por medio de eata
fllewofla el hacer da la manufactura una herramienta

astrategica en el mercado.

Otras companiao plensan en el Justo a Tiempo mae
enfocado hacla la reduccion de coetos @ incrsmentoc de
margenes de ganancias. Eotas companias tienden a ser
exitosas, pero 1o son menos qua aquallas Qque ven a

manufactura como una arma de avance,

Las menos exitosas solo plensan aen la filosofia como

5010 una manera de reducir {nventariocs.

La diferencia gue buscan al manejar esta herramienta
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eastrateglica ofrecee un crecimiento mediante el Justo a Tiempo
con baseés solidas y planeadas que llevan beneficiom obvios ¥
provesn de un clima adecuado y positivo para realirzar el
cambio. 5i lae razonas son reducir el inventario y costos, sl
personal pensara que eu trabajo y su status estan sisndo
puestos en juicioc. Este modo de pensamiento no esta enfocado
hacia un continuo majoramiento de las actividades que a

diarjo se realizan y mediante las cuales sc puede progresar.

S.1 FASES DE LA ESTRUCTURACION

En termincs de organizaclon, se recomienda una
aproximacion estructurada para implementar sl Justo a Tiempo,
esuta coneiste on tres fases, qua comisnzan este proceso al
tomar 1a decislon del porque la implantacion del Justo a

Tiempo. Esta faec es llamada de Preparaclon.

Es entoncco donde se dabe de deflnir en el como llavar a
cabo el procamo de la implementacion, como debe ser
astructurade y manajado. A eoto la llamaremos la fase de

organizacion.

Finalmpnte el proceso @s una gula para la ipplantacion
paso por paso exitcsa, llevada a cabo por medio de proyectos
pilotos y despues por implementaciones de proyecto sn
proyecto, aesi como educaclion y tinalmente por wl camblo de
sistemas y normas dentro de la compania, estableciendo que la
fllosofia Justo a Tiempo es un modc permanente de trabajar.

Esta e@s la fase deo Implemementacion e Instltucionalizaclon.



+
| PREPARACION]

++ IMPLEMENTACIOR 4=+
[msTITUCIONALTIZACTON |

Laa tres fasee do la implementacion.

5.1.1 PRIMERA FASE: PREPARACION.

Para esta primera fase, debemos tener presente que al
fin es el utilizar el Justo a Tiempo como una herramlenta

estrategica gue pueda mejorar nuostra poaicion en el mercado.

Aqui la compania necesita desarrollar razones
egpecificas por lag cuales se esta enfocando hacia el Justo a
Tlempo, Esto se logra mediante el desarroilo de visicnes de
como verla la compania trabajando bkajo este tipc de medio
ambiente, entonces ubicando esae viojonesx en una
incorporaclon hacla la estrategia de la compania para estar
al frente de la competencia en el mercado y como la vieion y

la estrategla deben ser compartidas por toda la organzacion.

Existen dos puntos basicos ean esta fase. Conciencia es

€l primer punto y el segundo es la Estrategia.

132



Zn lo que a Conciencia respecta debemos ubicar un
desarrollo suficientemente detallado para entender el Justo a
tiempo, esto lo podemos lograr por medlo de tros visicnas del

futuro que aon:

VISION FISICA
VISION DEL AMBIENTE

VISICN DE LA POSICION EN MERCADO

5.1-1.1 VISION FISICA
La bpireccion debe ser capa: de imaginar y dar a entender

de como sa ubicaria su compania dentro ds trea o ecinco anaos
en el futuro, esto en terminos de lay-out fisico san
manufactura, en flujo de materiales desde compras hestsa
procescs y procesos de distribucion, Esta vision debe ser
asuficientemente espacifica para ser cuantificable. Deben de
poder rssponder praguntas como:
-Que desperdicics seran eliminadoa?
-Cuales de mis costos as veran disminuidos y por cuanto?
—Como fluira el producto?
~Donde estaran las celulas de maquinas o los sistemas de

jalar?

=Cusles seran 1los tiempos de preparaclon?
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~Cuales ssran los tiempos en proceso?

~Cuantos provesdores clave habra?

=-Con que frecusncia entregaran?

-Cuales seran los tiempos de entrega?

~Que materia prima se entregara directamante en el punto da
uso?

-Quse tan rapido se llenaran las ordenes del censumidor?

—Que productos seran factibles de producir cada dia, cuales

cada dos dias y cualas cada semana?

Estoa son sole ejemplos de el cuestionamiento que puede
surgir, pero com una correcta ublcacion en al futuro pueden
ser rasueltas estas y muchas mas preguntas que pudieran
aparecer. Para lograr rasponder estas preguntas, debemos
aparte de asistir a diverwos seminarios y conferencias,
raalizar algunas visitas a plantas cuya forma do manufactura
sea llevada por medio del Justo a Tiempo o de aistemas de
Jjalar. Japon provee de una gran cantidad de ellas, y Estados
Unidos tambien tiene algunas, aun si estas no han incorporado

@n la totalidad las tecnicas del Justo a Tiempo.

Despues de haber realizado estas visitas, se propone el
realizar una segunda ronda de conferencias, seminarios y
platicas para llegar a esclaracer a fondo cualquier duda que

eurja.
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§.1.1.2 PRUEBA DE VALOR AGREGADO

La herramienta mas util para desarrollar una vision
fisica correcta de como puedas @l procesc sltecarse, es
brindada por un examen de valor agregado. En este sxamen el
equipo realiza una visita a toda la planta siguiendo el fluja
de un producto a traves de todos los procascos por los cuales
pana hasta que ha sido embarcado. Debs de realizarse una
lista da actividades, cada actividad debs de probarwe con dos
preguntas: Agrega valor la actividad directamente? y Se esta

realizande blen desde la primera vez?.

S1 alguna actividad falla en cualquiera de wstas dos
preguntas, es un desperdicio y debe de eliminarse maediante

las tecnicas que la Filosofia nos brinda,

Huchas veces algunas actividades son duplicadas, sjiendo
muy sencillo el eliminarlas con pequenos camblos en el

proceso.

bDespues de haber realizado este recorte de actividades
Que no agreguan valor a nuestro producto, debemos intentar

la posibilidad de obtener nuestra metas: produccion unc a umncs

« Mediante la dedicacion y relocalizacion de squipo
- Haciendo funcicnar el sgquips & las velocidades requaridas
= Reduclendo tiempos de preparacion.

Una ver que las operaciones estan siendo slaboradas muy
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cerca una de otra, clercas actividades desaparecen como:
~ Limplerza
~ Atencion a prioridadas
- Inapecciones
~ Peaado y/o contado de piezas.
SL aun daespues de haber elimlnado los desperdiclos, y de

haber agrupar celulag de maquinas no podemos alcanzar la

deb. a

rrir a la ) mejor

produccion uno a uno
opclon que el Juato a Tiempo nos ofrece: Sistemas de Jalarx.
Un Sistema asl oiemgre reducira el inventario y raecortara

algunas de las actividades que no agregan valor asi como de

ia labor indirecta y los coatoa asociados con alla.

El equipo daebe tener un modo espaciflco de pensamiento,
enfocado a una mata an espaciflco. Debae decidir que problemas
son resueltos en terminos de tras a cinco ancs, la confianza
@en la solucion de ellos y la calidad que debe de ser, asi
como 108 problemas que no pueden sar resueltos como tamano,

mobilidad y variedad de un determinado producto.

Si en la primera parte del flujo da materiales, un
numero de pasos pueden ser eliminados por medic de compras
tipe Juato a Tiempo - inapaccion de entrada, manejo, contaeo,
papelao, cambio de contenedores y movimiento hacia dentro y
fuera de bodegas ~ asl i tamblen exlsten un gran numero de
proveaedorea, es casl inevitable que una gran cantidad de
actividades que no agreguen valor wean utilizadams paza

controlar constantemente el proceso.
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Debe da raealizarse una fotografim detallada,
graficamente y en palabras de como los procesos de
mapufactura se veran bajo terminos del Justo a Tiempo en un
futuro, determinando que demandas de espacio, inventaric
labor directa e indiracta, coatos elavados { incluyendo
ealarios ) y tiempo de reupuesta a los consumidoraes se@
tendran asl como una respuesta & cualquier duda que al final

de ese lapso punda surgir.

5.1.1.3 VISION DEL AMBIENTE

Bata vision sera una en la cual se puedan imaginar como
@ara la atmosfera que rodeara nueatro nagocio, como al
amblente puede alterarse y lcs cambloa qua este pusde

provocar.

Existen tres areas principales que necasitan sar

exploradas:

Flaxibilidad en la fuerra laboral

~descripciones de trabajo, practicas de trabajo,

fiento interdapact 1, mas trabajo en equipo

qus individual.

Compromiso del empleado
-inspeccion hacha por el operador mismo, solucion a
problematicas daterminadas ( acercamientc en equipo ),

mejora continua.

137



Trabajo en equipo
-toma de riesgos, disposicion para experimentar,

cooperacion a traves deo lineas departamentales.

Aparte de estas tres areas, debe existir un
raconacilmiento a la variedad ds habilidades gue seran
neceearias para que los empleados puadan ejercer un cambio.
Los empleadeos necesitan tener una disposicion y poder ayudar
a companeros a aprender estas habllidades. Como corolario
debemcs agregar que los sistemas da avaluacion y recompensa

deben ser cambiados.

5.1.1.4 VISION DE POSICION DE MERCADO

Agqui la alta Direccion deba convertir la vislon fisica
on una llustracion mental de una serie da oportunidadas
potenciales en el mercado, oportunidades que podran brindar

grandes avances respecto a la competencia. Incluimosi

Entrega mas raplda,

Entregas mas frecuentes,

Mejor pervicio al cliente/consumidor,
Mayor varjedad de productos,

Henor praclo,

Hejor calidad.

5.1.1.5 ESTRATEGIA

Denpues estas vimlones deben mer transladadas a una

estrategla coherante para deearrollar selectivamente los
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potenciales a explotar. La compania debe pensar en las
capacidades que adquirira con el usc del Justo a Tiempo
enfocando a la pasicion del marcado algunas, otras hacia los

conaumidores y otras mas hacia el mercado en si.

Finalmente la compania debe desarrcllar visionas
enfocadas estrategicamente hacia la manufactura y el
crecimiento tamhien en el area de posicion de mercado. Estas
nnt:ntegt;s deben saer explicadas y entendidas por parsonal
colocado a todos los niveles de la organiracion, sn terminos

que sean entendibles para ellos.

Existen dietintos niveles gque estaran ligades con

distintas funciones, estos son:

Cambio de responsabilidades
Posicionamiento del trabajo

Saguridad dal trabajo.

Todos ellos deban ser entendidos completamente para
llevar a cabo una completa asimilacion de las metas

organisaclonales.

8i toda esta estrategia es la corracta para una

ia, pueda ducir los cambios necesarios y crear un
ambiente optimo y mecesario para asegurar que los aspectos
tecnicos y fisicos del Justo a Tiempo pusdan mer llevados &

cabo.



Algunas de las mcdlficaciones en la planta productiva
repercuten en la facllidad que mercadotecnia puede utilizar
como herramienta para incrementar su posicion en mercado.
Algunoe avances que por medio de las nuevas capacidades y
caracterieticas ayudaran a la compania Yy on aespacial en la

vislon de mercadea, mant

- Entregae. mas rapidas dabido a la aimplificacion y
recorte de los proceacs da manufactura, mediante tambilen la
raduccion de tiempos de entrega de los provesdores a traves
de las modificaciones en las politicas y procedimientos en
compras.

- Entregas mas frecuentes y en manoras cantidades debido
a las reducciones de tiempos de preparacion.

~Mejor smerviclo al cliente/consumidor en terminos ds
calldad y tiempos de sntrega asi como en el modo de operar y
de resolver problemas produciendo bien dasdo la primera ver y
haciendo de ello un hablto.

-Incrementar la variedad de productos debide a la
reduccion de tiempos de preparacien y flaxibilidad debldo a
los sistemas de jalar.

~Decremento en preclos dabide a la eliminacion de
actividades de desperdicilo.

-Mejor calidad mediante la inmediata retroalimentaclon y
actitud de solucion de problemas y el habito de hacerlo bien

desde la primera vez.
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5.1.2 SEGUNDA FASE: ORGANIZACION CREACION DE LA ESTRUCTURA.

Una vez gque la visfon y la @strategia han sido
desarrolladas, la segunda fase -organizacion- puede comenzar
a tomar forma. Existen cuatro grupcs que se involucran en la

organizacion:

COMITE PRINCIPAL

FACILITADOR

EQUIPDS DE PROYECTOS

LIDERES DE EQUIPOS

5.1.2.1 GRUPOS ORGANIZACIONALES

5.1.2.1.1 COMITE PRINCIPAL

Este debe ser dirigido por un executivo de alto rango,
ai no es el Gerente General debe de entenderse gue cuenta con
la aprobacion y apoyo de este. Aqui podemos Lncluir al
Gerente de Planta y aguellos que reportan directamente a el.
Algunas companias incluyen a personal de Gerencia media y

supervision.

Egte comite lleva una gran responsabilidad, pues debe
transladar la vieion a las prioridades que deban de
realizarse, en un principio a corto y mediano plazo,
asegurandose que la conflianza adecuada en los programas que
ge formulan e implementan <e obtenida asi como los reeultados

y su medicion.
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Esce grupo | ocho personas maximo }debe de crear un plan
" para los siguientes 12 o 18 meoes en el cual debe guiar a la
organizacion hacia las oportunidades que se establecen por
medio de la Filosofia del Justo a Tiempo.
Existen slete pasos dentro de la fage organizacional que

el comite principal debe llevar a cabo, estoa son:

5.1.2.1.1.1 PASOS BASICOS Y OBLIGACIONES

1.~ Organizar el comite principal. Determinar el campo de
accion de este comite y programar matas, prioricdades y
topicos especificos de la implementacion. Deben de asagurarse
de estar bien entrenadcs para operar efectivamente como un

equipo.

2.- Seleccionar un facilitador. El facilitador cebe ser
escogido por la cabeza del comite principal o ser la primer
actividad de este comite { Bus funciones y caracteristicas

seran explicados posterliormente )

3.~ Disepar la estructura de los equipos de proyectoe deasde
un punto de vista operativo, procedimientos y obligaciones.
Crear objetivos y metas para cada equipo y establecer

criterlcs a megulr para los lideres y miembros de cada uno.

4.- Selecclonar al personal gue se empleara en eacs equipos
asl como sus lideres, asi tambien involucrarlos en el proceso

durante la duracion de todo este. Asegurarse de quae habra una
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comunicacion efectiva y rapida entre los lideres de los
equipos y la cabeza dal comite principal para ssegurarse das
qua los problemas y logros sean llevados haagta al maximo

dirigente de una manera rapida.

$.~ En conjunto con los lideres de equipo, deben de trazarse
smpllamente la programacion de los evantom mayoraes,

desarrollando y colocando en secuencia los planes de

eontrenamlento, implementaclion y cowunicacion.

6,- Comunicar las necesidades, objetivos, planes, desarrollo,
sxpectacionas y progreso de cada squipo en particular.
Entrenar a los llderes de ellos y sus equipos. Motivar,

monitorear y guiar law actividades que realizen.

7.- Apoyar la continuidad del esfuerzo. Utilirar el exito de
un equipo en la implementacion para desarrollar mas proyectos
similares. Analizar los reportes gue goneren lod equipos,

dandoles prioridad de atencion.

El comite principal tiena responsabilidad de llevar a
cabo estos pasos despues de que han sldo aprobados y
sstablecidos. Lz membreala a este comite pueds variar con el

tiempo dependiendo de f. t que p llegar s

requerir de mas tiempo del ejecutivo.

Debe de habar enfasis an los sigulentes toplcos:

~ planeacion del proyecto de Justo & Tiempo
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-~ principios del nnn-jo'del camblio propuesto
- sstrategias de comunicecion
«~ manejo de los equipos

- solucion a problomas

El exito da la implementacion del Justo a Tiempo dabe
mucho al rol dosempenado en la ravision e implementacion de

Planes eapecificos gque el comite principal decida.

Otras cbligaclones con las que deba cumplir este comite

want

a) Seleccionar problemas a rasolver con sl Justo a Tiempo.

b

Selecciconar a los lideres de los cquipcs

€} Asignar a cada problema un aequipo en especifico.

d) Asegurarse de que las juntas do evaluacion de progreso
sean llevadas a cabo regularmente, minimo mansuales.
@) Proveer de la guia y asistencia a loo eQquipcs dao tal

manera que estos equipos:

- entiendan a que sa enfoca su esfuerzo y de que se
trata

- @ean entrenados y habilitados para resolver problemas
- cuenten con la asistencila de una secretaria para

mantener un seguimiento de sus actividades.
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f) Revisar raogularmente el trabajo desarrollado por los
aquipos;
- verificar cumplimientos
- ayudar a la solucion de problemas
~ resolver conflictos entre equipos y/o miembros de
allon
= una ver terminado el proyecto en especifico, asignar a

elonentos nuevos o0 fguales nuevam tarvas.

g) Verificar que las neceasidaden de informacion sean
satisfechas bajo la nueva filosofia, reapondiendo a:
- gua medidas deben de desarraollar ?
- como deben de mser los formatos de lom reportes ?
- gua tan frecuente deben de realizarse ?
-~ donda deben de ser distribuidos 7
- quien lleva la responsabilidad de reunir los datos

requeridos, su sumari{zacion y elaboracion del reporte?

h) Revision de los reportes para varificar el progreso de la
implantacion del Justo a Tiempo, aali como asignar los

siguientes problemas a resclvar.

1) Comunicar el progreso obtenido, demostrar logroa,

tagiar ganas de prog Yy mostrar a txia la compania

COMmO UNCS cCampecnes &n retos.

4} Revisar recomendaciones de los equipoe y sus lideres,
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evaluarlas y proveer de zoluciones y soports para
resolverlas. Si eostas recomendaciones son juatificadas, dar

el reconocimiento necesario.

El enfoque de este comite principal es basico y deba
gularse por medic de dos visiones: una a un futurc de tres a
cinco anos, basado en la fase de preparacicn, y otra enfocada
hacla once o doce maeses Que provea una vision reallsta de

como se puede lograr una meta.

Ents meta se debe apreciar como pegquenas objetivos que

deben de ser alcanzados, no como una meta ultima a lograr.

Para cada compania en particular, al comite principal
debe determinar como alentar y encauzar el esfuerzo hacia la
implantacion del Justo a Tiempo. Una gran opcion que pone en
duda a los comites principales es ei deben de
inatltucionalizar lao ganancias cbtenidas rapidaments o
buscar algunos e@xitos de la implementacion antas de imponer
medidas para guiarse. Otra problematica que tamhien doba ser
resuelta es la determinacion de la priocridad de los

proyectos.

$.1.2.1.2 PACILITADOR
Enota persona debe ger de gran confianza debiendo de
contar con una viaion global del negocio. Su funcion msera el

asogurase que el esfuerzo del Justo a Tlempo va de acuerdo a
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los objetivos ranto a corto como mediano y largo plazo. ZXate
facllitador esta capacitado por la alta direccion para
asegurarso de gue @e realiza un comienzo solido y exitoso
deblendo de mantener estas caractoristicas en todo el proceso

de implantacion.

El facilitador debe de contar con una disposicion minimo
de medioc dla o de dia completo, pues su labor requisre de una
gran cantidad de horas para coordinar los esfuerzos de la

implantacion.

El individuo asignado a eate papel necesita estar
antrenado en como trabajar de intermediario y como Bu titulo
lo indica “"facilltar” muchas de las tareas enfocadas hacla

ios equipos de trabajo, dentro de ellas encontramos:

$.1.2.1.2.1 OBLIGACIONES BASICAS DEL FACILITADOR

1.~ Ayudar al comite principal a .kde-r nuavas y diferentes
manoras de ser exitoso en el esfuerro del Justo a Tiempo.
Esto seguldo de proveer de infermacion sobre los exitos y
problamatica encontrada. Tambien implica el realizar viajes a
companiams o paises donde se pusda apreciar sl Justo a Tiespo
asi como las caractsristicas mediante las cuales Iue exitoso

@n esos lugaras.

2.~ Entendar las implicaciones del Justo a Tierpo y el camblo
qua implica asi como sl esfuerzo y ayuda que el comite

principal dabs de proveer.
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3.~ Reforzar el raconocimianto de gua ol Justo a Tlampo vienes
de abajo hacia arriba a la vez que tambjen em un esfuerzo de

arriba a abajo.

4.~ Aconaejar a los equipoa de trabajo y particularmente a
aus lideres, interviniendo en las juntas qua se programen
para dar seguimiento al trabajo efectuado y preoponar modos

nuevos © cerreglr loe anteriores para que sean exitosos.

Fl perfil de este facilitador debe ser tal que tenga una
gran inclinacion dae servir do soporte haclia otrosm y que pueda
desarrollar sus capacidades para trabajar en conjunto con

otros departamentos como lo son racuxsos humancs.

5.1.2.1.3 EQUIFPOS DE PROYECTOS

Estos deben ser creadaos para llevar a cabo cada uno de
los planas plloto y despuea cada proyecto en la
implementacion del Juato a Tlempo. Loa integrantes deben de
tener una vieion clara que defina su tarea en la asta
implementacion.

Los participantes da este tipo da equipos deben
pertenecer a Gerencias Senior o Direcclones asi como Cerentes
y Empleados con qran experiencla en &l pleo de producclon,
siendo ewtos ultimos quienes lleven a cabo el camblo y lo

coordinen.



Cada equipo tendra una meta espacifica y clara como el

cambiar una tecnica o resaolver un problema determinado.

Los proyectos inlciales deben sar escoglidos y asignados
a equipos con grandea cualidades y facilidades de aprendizaje
asi como experiancia, lo rual brindara un gran potencial de

exito para estos primeros proyectow.

De preferencia el proyecto debe tener una solucicn
mignificante en tiempo y energia invertida, ei @8 necasario

se e@jerce prenion para la obtencion de rogultados.

Betos equipos de proyectos estan enfocados al digeno y
organizacion alrededor de problemas especificos, cada uno
brinda conocimientos determinados asi como habilidades que
contribuyen a lograr objetivos en el procesa implementacion

del Jueto a Tiempo.

Cuando un objetivo ee alcanzado, el equipo puada saer
desintegrado o recrganizado para resolvar problemas ©
implementar procedimientos especificcs. Por lo general, aatos
proyectos cruzan las lineas interdepartamentales, por lo que

deben ser integrados de una manera mixta.

$.1.2.1.3.1 OBLIGACIONES BASICAS DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS
Dentro de laa obligaciones que deban de cumplir:

- identificar objetivos

~ establecer lawv responsabilidades del equipo

— establecer fachas limite para implementaciones



- desarrollar un plan de acclon con una matodologia a tomar

analizar el impacto de eesa metodologia en problemas

determinados

priorizar la problematica a sclucionar

identificar la involucracjion o afeccion de cada solucion

propuasta

identificar el impacto de los procesos actuales,

procedimientos, tecnicas y sistemae utilizados

determinar como se debe manejar el camblo

- desarrollar procedimientos de comunicacion.

5.,1.2.1.2,2 CONTROL DE LGS EQUIPOS DE PROYECTOS

El exito de los esfuerzos de los equipos de proyectos
depende del mode en que sug actividades sean contraladas y

manejadas. Cada equipoc tiene tres integrantes claves

- @l guia, ya sea un ejacutivo en particular o al comite
principal
~ el lider del equipc de proyecto

- cada miembro.

Cada integrante tlene una labor especifica e importante
que debe desarrollar, asl tamblen exieten mas parsonas que la
organizacion puede utilizar para proveer del conocimiento

necesarlo para resolver problamas.
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5.1.2.1.4 LIDERES DE EQUIPOS
Retos nacesitan actuar tanto como ilntegrantes del equipo

asi como intermediarios hacia el comite principal.

Deben de asietir a las juntas, con duracion aproximada
de do# horam, deblendo tener tiempo disponible para dadicarle
otras seis u ocho mae para realizar al trabajo nacesario para
que la proxima junta sea productiva y el proceesc pueda

continuar su cursc programado.

Este lider de proyecto funciona tanto como un manejador

¥y controlador aesi como un facilitador de todo el movimiento.

Dabe coordinar los eafuerzos de cada individuo miembro
del equipo para facilitar sy habilidad de trabajo en
conjunto, provocando a los miembros del equipo a participar

de lleno con sus conocimientos y compromiso.

Entre mas efectivo se convierta el lldar como un
facllitador, mas facil oera la tarea de manejar el proyecto

*n especifico.

Algunas companlas deciden que un lider de equipo sea al
lider de tras o ctuatro mase, haclendo de su trabajo uno da
tiempo completo. Sin embargo la mayor de las companias
daciden no asignar mas de does equipos a un lider, easto
los mantiene lejos de encerrarse por completo en una manera

especifica de resolver una problematica generalizada.
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5.1.2.1.4,1 LINERMIENTOS BASICOS
A continuacion se numeran ciertcs lineamientos que ae

deben de meguir:

1.~ Tamano de los grupcs: Entre mas grande aea un grupo ©
equlipo, menos flexible y afactivo sera. Cada squipo de

proyecto debe tener entre cinco y diez integrantas.

2.~ Membresiat Loa miembros del equipo deben provenir de
todaa lae areas y funciones lavolucradas en a1 cambio a
implementar. En la mayor parte de los casos la mayoria del
equipo de proyecto o trabajo debara de provenir dal piso de

produccion,

3.- Itinerarioes: Los grupoe deban raunirse cuando mencs
una vez cada dos semanas, aunqua en el comienzo deberan
hacerlo minimo cada semana, deblaendo ser al tiempo que s®
asigne a esas reuniones determinado do tal manera que cada
uno pueda programar debldamente estas juntas dentro de su
calendario de actividades del mas. La duracion se propons

entre una y donm horas por junta.

4.~ buracion: Los equipos de proyectos son temporales y
orlentados a objetivos especificos, una vez que se alcancen
deben reagruparse estos equipos y tomar otro objetivo como

meta. La duracion de eatos equipos debe sar mwenor & un ano y

como minimo tres mases.

5.~ Desempeno: Cada miembro del equipo de proyectos debe
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tenar en mante =l realirar un esfuerzo y sacrificarse si es
necesario. Deben atender a las juntas constantemente y debsn
tener un deseo de superacion para aplicarlo en la asignacion

de planes especificos de accion.

6.~ Documentacion: Las juntas deben llevarse a cabo mediante
agendas predeatermlnadas, debiendo de tomar sclo minutos
despues de acabadas para repartir las minutas de ellas.
Deben da élrcularue repartes de pruogreso para obtaener
racomandacliones cscritas por parte del comite principal o de

algun ejecutivo de la compania.

$.1.2.2 TRABAJO DEL EQUIPO

Para poder lograr qua «l equipo de proyectos y low
equipoa en general funcionen afectivamantae, debe haber un
entrenamiento basico para los integrantes de los equipos asi

como otro entrenamiento especifico para loe lideres.

Parte de eate entrenamiento debe per en el area de
#olucion de problemas de manera estructurada, una serie de
pasos utilizados para resolver problematicas gque se
presonten. Estas sesicnes deben tamblen tratar con topicos
como desarrollo y habilidades finterpersonales, mansjo de
Jjuntas, juntam con gerencias y direcclones, influencia,
nagociaciones y sus caracteristicas. El impacto de cada
entilo de aprender y aplicar distintas habilidades en la
solucion de problemas deba ser respaldado por habilidadas

tecnicas asl como su entrenamiento enfocado especificamente



al Justo a Tismpo.

El comite principal deba disenar un entrenamlento
wapecifico para cada equipo a3l como para cada tarea en
mepacial. Los objetivos de estas tareas debaen ser definidos y
expregados da un modo qua pueda sar cuantificable. El campo
de accion de cada aequipo debe ser delimitado asi como el

periodo programado de vida y su modo de operacion.

Antes de crear cada equlpo y cada trabajo en especifico,

debemos tomar en cusntasz

1.- Conocer todas las areas potenciales del proyecto para
asignar los eguipos de proyecto, daterminando cuales
repregentan loe territoriocs mas ricoe para explotar y por
quien seria conveniente hacerlo, recomendando utilizar las
lineas de productos que maa se banaeficiaran medianta la
reduccion de tiempos de praparacion, teniendo corridas mas
cortas o proponiendo otras que os beneficiaran mediante la
n‘uava localizacion de celulas ds maguinas © siletemas de
jalar, etc.. Debemos evaluar que ocportunidadaes tienens

a) Mayor necesidad

b) Mayor potencial en el retorno sobre inversion

c} Mejor oportunidad de aprandizaja

d} Hayor soporte dispanible,

2.~ Detarminar gue ea lo que exactamente pusde espera

cada equipo de proyecto.
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3.- Definir los parametros de daesarrollc asi como sus
axpactativas y recuraos con los cuales deben de operar los
equipos, considerandos

a) Participacion de mliembros da tiempo completo

b

-

Vision total del proyecto

c) Cuando debe de completarse el proyecto

d) Prasupuesto

@) Aplicacion da recursos en capacitacion

£f) Qua Informacion mera facilitada y cual no a lca
miembros del equipo

g) Con gqua poder de decision cuentan los aquipos

h

-

Cuales deben ser las viam de comunicacion y

con quienes en especifico.

Estas actividades no garantiran al exito, pero si
Incremantan - la nocion del proyecto en cada Llntegrante, asi
los miembros y lideres seran habililitados para llavar a cabo
su mision con la menor cantidad de desperdicio en tiempo y
esfuerzo, y las ventajas que lleve al realizar sus
actividadaa con un gran grado de entendimiento hacia las

axpactativas del comite principal.

$.1.2.3 BENEFICIOS DE LOS EQUIPOS DE PROYECTOS

108 squipcs d8 proyecto sirven como una herrasisnta muy

poderosa hacla ¢ ia, siendo de al objetivos

simultaneanente, dentro de estos bsnaficlos snocatramos:

= Atencion enfocada en la importancia de la problematica
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an qQque we incluye a los iquxpo-

~ Racursos concentrados temporalmente pDara resolver una
determinada tarea sin interrumpir les actividades dia a dia

~ El personal correcto con la taraa correcta y las
habilidades correctas pueden ser conjuntados para resolver
una problematica detarminada

- Una cantidad considerable de grupos puaden eer
representados por modioc de mliembros de equipos de proyectos,
incluyendo aquellos cuyo compromiso y soports sera requerido
para realizar una implementacion exitoaa

~ Objeciones y dudas pueden ser manejadas de una forma
constructiva antes ds que las decisiones sean tomadas,
resultando una solucion de mayor calidad y una mejor
aceptacion de la tarea a realizar

~ La alta direccien pueda zar su promliso hacla

@l trabajo en equipo mediante el soporte brindade hacia los
asfuerzos de los equipos
~ Las decisiones pueden ser hechas cada ver mas sbajo en

la organizacion.

$.1.2.4 PROBLEHATICA:

Asi como existen una gran cantidad de benaticios,
tambien se encusntran una serie de barreras gue se daben de

enfrentar, entre ellas:

1.~ Existira una infinidad de puntos de vista, matas y

habilidades brindadas por los miembros de los squipas de
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proysctos, pudiendo hacer uso de ellas para realizar una

batalla intordepartamsntal para la solucion de conflictos
anteriores. Tambien externan distintos modos de aproximar
problamay, difarentes modos de resolverlos, aprandizaje en
distintos grados y de modoas diatintom asi como difarentes

maneras de tomar declsionos.

2.~ La asignacion temporal a los equipos de proyaectos y el
hecho da ;;un sa realice en paralelo con otras
responsabilidades puede limitar el compromiso del persocnal
asi como su tiempo y energia hacia el proyecto. Esto se
muestra espacialmente el los supervisores inmediatos de ellos
no muestran un soporte claroc asi como la participacion activa

de la alta direccion.
3.- Agendas personales interferiran al proyecto

4.- La creacion de equipos especificos pueda ner vista por
miembros que no se incluyan en ellos como una critica hacia
log modoa actuales de llevar practicas y programas, pudiendo
provocar teneiones entre miembros y no mienmbros de lon

equipos

Toda esta problematica puede ser evitada sl el procaso
seguida para la asignacion de equipos de proyecto asi como
las tareas a qua se dedicaran son debldamente planeadas,
comunicadas y controladas por medio del comite principal que
debs mostrar y utilizar el apoyo brindado por medio de la

alta direccion.
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Exlate otra problematica que por su importancia debe ser
tratada por separado, el peligro de utilizar una organizacion
espacial para implemantar el Justo a Tiempo. Mientras el
comite principal y loa modelos de equipos de proyectos son
efoctivos y demusstran resultados, pusden caer en el ciasgo
de gue la tarsa de la implementacion se adjudique
exclusivamente al comite principal y los equipos especiales.
Sintiendoes excluidos los no miembros restantes de la empresa
en cuestion. Esto puede mer evitado mediante una correcta
informacion a todo el personal aen general, informacion que
debe ser provista por el facilitador a todos aquellos gue no
8e encuentran involucrados directamente con el proysecto,
pudiendose apayar en aquellos que ®i lo estan para gue
comuniquen las ventajas, accionea reallzadas y resultados que

han obtenido.

La organizacion debe eatar conciente de todos los pasos
a seguir asi como de asegurarse de que estan slanda
respetados y de los resultados que n;ta obteniendo al
realizarlos. Tamblen deben estar segurcos de que la
participacion es general y los eafuerzos que se realizan
estan enfocados hacia la implementacion del Justo a Tiempo

como herramienta hacia una mejor posiclon en todos los

aspectos gue atanen a la empreaa.
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5.1.3 TERCERA FASE: PLAN EN ACCION.

Despues de qua la vision y la estrategia han sido
desarrolladas y entablecidas y la organizaclon ha colocado
dentro de la realidad esa vision, debemos comenzar por la
implantacion de proyactos piloto. Daspuea utilizaremos lo
aprondido de estos proyectos detarminando exactamente que
madidas y que sistemas deben de guardarse, modificarse o
creacse p‘ara operar en ol nusvo ambiente segun Justo a
Tiempo, Linstitucionalizando la nuava filosofia da

manufactura.

Esto representara un gran potencial de resistencia parsa
todos aquellos gue crean que el Justo a Tiempo es antietico y
lo que sus cambioe tecnicos implican. Los empleados deben de
familiarizarse con estos camblios y entender las razones asi
como las implicaciones soclales qua incluyen, dea sste modo
los proyectos plloto nos dotaran de prusbas fehacientes del
posible progreso que e¢ puede lograr. Los proyectos plloto
proveen a los empleados con una gran cantidad de
oportunidades, pudiendo aprender de ellas en una manera
limicada y controlada, dandoles la oportunidad de integrar
sus ldeas, analizar ficlcamente un cambio y trabajar con

problematicas y objecicnaes reales al miamo tiempo.
Sa reacomienda llevar a cabo los proysctos plloto
detenidamente, despacio, cuidando cada movimiento que se

realice antes de acaparar todo el proceso de manufacatura.
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Tambien es saludable el tener alguncs proyectos plloto
exitopos antes de comanzar el proceso de educacion a toda la
compania, asl se¢ les pueds provesr durante su fase de
educacion de ejemploe exltosoe que puedsn palpar y gque son
familjiares para @llos, evitando el que plensan quo el Justo a

Tiempo es solo un proyecto mensual de Gerencia.

Esta fase cuenta con tres aspectom principalaes:
~ Seleccion de proyectos piloto y proyectos subsacuerntas
- Educacion, Impartiando @l conocimiento enfocado hacia el
Justo a Tiempo utilizando los exitos obtenidos

- Inmtituclonalizacion.

$+1.3,1 SELECCION DE PROYECTOS PILOTO

El escoger un proyoecto piloto y el perscnal gque
trabajara en el ee uno de los aspectos mas sensibles de la
planeacion del Justo a Tiempo. El propoeitc de uno de eatos
proyectaos @s S50 % enfocado hacla la axpariencia de
aprendizaje y 50 % hacia la obtencion de resultados

cuantificables,

Eatos resultados no necealtan eer impresionantes en
terminos monetarioce, deben de cuantificarme en porcsntajes de
gananciaa. El resolver un pequeno problema sn un ambiente
controlado puede brindar ganancias de 15 al 30 % en terminoms
de labor directa, 90 & en terminos de inventario, etc.. El
dinero puede eer una cantidad determinada, pero sl esjemplo
hacia el empleado de que una situacion similar puede occurrir

en otras areas mas significativas es mam valiomBo aun.
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5.1.3.2 REGLAS PARA LA SELECCION DE PROYECTOS PILOTO

1.~ Escoger proyectos basados an el coopromiso adquirido del
parsonal, Por lo ganeral los mejores ampleados obtandran los
mejores resultados. Los proyectos daben ser escogidos en base
a la alta probabllidad de ser exitosos, no puasde permitirse
que fallen. Si nos vieramos en la necesidad de escogar entre
@l mejor proyecto o la mejor gente, debemos optar por la
mejor gente, pues su@ cualidadems de agreaividad, progreso,
creatividad, energia y respoto pueden hacer de un proyecto

una herramienta muy util de aprendizaje.

2.~ Nc dabemcs ascogar un pileto gue tenga un problema grande
¥y cronico. El problema deba wer lo suficientemente grande
para que llame nuestra atonclon, pero no debemows optar
siempre por el mas grande de todo nueatro sistema © alguno
que tenga personal frustrado involucrado que ha tratado-de

resolverlo por un largo periodo de tiempa.

3.~ Debara escogersg proceso que msea predaecibla, que pa
mantenga bajo control en termlinos tanto de calidad en el

producto como de confianza en &1 equipo.

4.- Evitar el procesos en los que haya cuellos de botella.
Debe de haber una amplia capacidad para tensr la libertad de
parar el procesc, analizar las scluclones posiblas a un
problema, experimentar con ellas y aun asi producir

suficlente para satisfacor las necesldades del cliente.
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Hecesitamos que haya capaclidad de sobra para hacer

arrores y podarse recuperar de ellos.

S.~ Da sar posible escogor un proceso que e#ate ligado a

varios subensambles { 5 maximo ).

6.- El area piloto debe aer lo suficientemente grande para
que al exponer un problema los empleados puaedan cbeervarlo,

corregirlo y eentir ese avance logrado.

7.- Escoger un area piloto donde ee pueda llegar a aprender

algo significativo.

8.- Sa recomienda sscoger un piloto gque comprenda unc o
varios productos de alto volumen Cen poca mezcla, asto con el
fin da apreclar cambios en volumenas producidos

principalmente.

Lag primeras dos fases del proceso dal Justc a Tiempo
deben ser conducldas por los altos Ejecutives, Aun asi la
responsabllidad no puede ser deleagada, Para ssta tercer fase

vara diferenta,

Mientras el comite principal realiza su misicon, esta
tercara fame sera puasta en mar cha, aqul al papel da la
Gerencia camblara de dirigir a guiar, faclilitando mas qua
cor;duclando a todo el persconal que realiza un eefuerzo por su

parte,
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La implemantaclon de proyecto en proyecto comiera
tipicamente con los esfuerzos para instalar tecnicas
especificas del Justo a Tiempo. Dentro de estas, por lo
goneral comienzan con la reduccion del tiempo de preparacion,
colulas de maguinas y esistemas de jalar, slendo todas allas
oportunidaden piloto para comanzar, y dependiendo da 1la
altuacion, resultados morprendentes pueden sar logrados en
parliodos cortos da tiempo medlante las tecnicas espacificas

antes mencionadas.

Otros proyectos piloto pueden involucrar arcas externas,
como ejempla tenemos compras u oportunidades fuora del area
de manufactura como @liminacion de papel en cualquier proceso

administrativo.
$.1.3.3 PROBLEMATICA DE UNA APROXIMACION S8IN ESTRUCTURACIOM

Exinten companias indlsciplinadas o demasiado
impacientes para realizar una aproximacion eatzuctﬁznd-,

comenzando directamente con los proyectos piloto.

Aunigue estos proeyectas son tecnicamente exitcosos,
axistan doe peligros principalags al no realizarlo de la

manara correctar

Ei primero es que los proyectos plilotos no son ubicadonm
dentro do una estrategia a nivel compania. Seran vistos como
una herramienta para digminuir costos, y pudiendo tenar como
resultado un rechazo de los empleados del piso de produccion

que son pieza clave para hacer funclonar al Justo a Tiempo.
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El sequndo peligro es que siln la visicon necesaria, una
compania puede satisfacer eu decremento en costos pero dejar
un 85% de las ventajas eln utflizar, asl como una repecrcusion
an departamentos gue no se encontraban informadoe y educados

@n lae labores qua sufririan una alteraclon.

S.1.3.4 EDUCACION

La educacion debe ser un paso obligatorio para comenzar.
Da esta manera los empleados apraciaran como las ventajas y
baneficics surgen do los cambios planeados, asl tamblan esta
aeducacion debs eer audcuada & las neceaidades de la compania,
todos los ampleados deben instruirse y aportar conocimientos

que la experiencia lea ha brindado.

Se deben realizar seminarlecs especificos y aproplades

enfocados al trabajader y al area en gue se desempana.

Dontro del entrenamiento enfocado hacia la realirzacion
proyectos piloto, deba haber un desarrollo de habilidades que
enfoque la ensenanza a la facll visualizacion de neceaidadas
para hacer del Justo a Tiempo una Realidad, utilizando este
tiempo de educacion para externar dudas asl como proponar

soluciones a problemas especlficos.

Exioten tres niveles dantro de la fage de educaclon, que
distinguen primeramente por el nivel a que estan enfocadas y

segundo por la profundidad dol concepto ensonado.
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PRIMER NIVEL ALTA DIRECCION

SEGUNDO NIVEL GERENCIAS

TERCER NIVEL EMPLEADOS EN GENERAL

El primer nivel de educacion osta disenado para todos
y @8 basicamente una vision gaeaneral del Justo a Tiempo asi
como de sus ventajas y Filosofia. Debe de especificar como el
proceso de Justo a Tiempo conduce al cambic y cual es el rol
que juega en una implementacion exitosa. Dentro de eate nival
se incluyen las gerencias altas y las direcclones de la
empresa, pues necesitan estar convencldas de las veantajas,
riesgos y cambios powniblas debido a una implsntecion del
Justo a Tiempo para poder continuar el procesoc de educacion

hacia los niveles inferiores.

El sagundo nivel incluye a gerentes medios y gerencias,

los profesionales relevantes asi como los sgquipos dm
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implementacion y ejecucion. Aqul ee indican los cambiom
espaeclificos qua ocurriran y como sa lograran, avaluando el
impacto del Justo a Tiempo en determinadas areas como bodegas
genarales o en pisc de produccion. Tambien ea convenlente el
explicar las modificacicnes que ccurriran an araas como
antrada de ordenes, plansacion ds la produeccion y provesdoras

unicos.

Este nivel tiaene una agenda orientada hacia la acclion y
anfoque de loa obataculos de la implementacion, explicando
lag alternativas propias para realirzar determinados cambios.
Se incluyen las diferentan tecnicas utilizadas para soportar
el Justo a Tiempo axplicando claramente el como y porgue de
la eliminacion de las ordanes da compra y produccion, asi
tambilen sa aprendera a planear apropliadamante el procesc cae
implementacion, incluyendo las responeabllidades y la

logistica requerida.

La etapa final incluye a los empleados de los
departamentos en general, los que actualmenta realizan el
trabajo en sus areas respectivas. En @ste punto las
alternativas de implementacion son esleccionadas y todos los
cambics necesarics son detalliados, ee incluye entrsnamiento

de la mecanica de los nuevos procesca.

Toda esta educacion tiene como objetivo el hacer de lo

degsconocido algo familiar.



El uso de un gQuia experimantado externo a la coempania as
recomendado 100 % durante todas las fases de implementacion
del proyecto e inclusive ya cuando sste haya sido
exitosamante implantado para obtenar puntos de vista externos
comparables con otrae companias del mismo rame. 5@ puedan
utilizar consultores de otrap divislones de la mlama compania
que se encuentren ya dominando la Filosofis y que esten

famlliarizados con los procesos f{nterncs utilizados.

Dentrc de las obllgaciones que este consultor debe de
cumplir tenemos:
—~ Ayudar a establecer la viaion total del proyecto.
— Compartir su axperlencia personal.
— Compartir su experiencia profesional efectuada en otras
instalaciones de otras companias.
-~ RAaistir profesionalmente en la educacion y entrenamiento
~ Participar en la toma de decisiones
- Hacer las vecoe de facilitador y guia en las juntas

programadas.

Al sealecclonar osta ayuda externa debemos guiarncs por
la expariencia del consultor, alguian que haya estado en la
linea de fuego y gue haya vivido los cambios personalmente.
Tambien es recomandable que tenga experiencia y conocimianto
de variss areas funcionales y administrativas, teniendo uns
gran cantidad de exitos que lo respalden, que pueda proveer
de un balance emocional y objetivo para realizar

aproximacionea en la implemantacion. Otra cualidad con la que



debe de contar es al poﬁn: relacicnarse blen tanto con alta
gerencla o direccion asi como con trabajadores del piso de

produccion.

5.2.3.5 INSTITUCIONALIZACION

El realizar la inatitucionalizacion de la filogofia del
Justo a Tiempo es roalmente cambiar el c¢lima do toda la
compania. Debe de hacerse de una manera bien planeada,

conmistente y ein ninguna prisa.

Despues de gue un numero determinado de proyectos piloto
han oldo efectuados, correoponde el camblar la filopofia da
manufactura en toda la empresa. Eeto implica el cambiar la

a slendo avaluado

maners de como sa dofine el exito y como ®
o cuantificado, primero mediante el cambio de definiclonee an
la mente de los empleados y despues cambiando lce @letemas de

avaluacion y cuantificacion en todas sus formas.

De algun modo la instituclonallizacion del Justo a Tiempo
dabic de haber empezado desde 8l principio del proceso de
implementacion cuando la alta direccion empezc a circular
mensajes del Justo a Tiempo y de su relacion con la compania.
Antes de comenzar a realizar los proyectos piloto la
direccion debe de dar a conocer las reglam cambiantes bajo

Justo 2 Tiempo asi como la nueva filosofla a adoptar.

Pueden aprovecharse las herramientas para hacer el

cambio a un ambiente de Justo a Tiempo. Los boletines de
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comunicacion, pericdicos o pizarrones deben ser un medio para
proveer a los empleados da informacion aobre la implantacion
del Justo a Tiempo asl como de su filosofia y los planes que

la compania esta llevando o llaevara a cabo.

Las juntas departamontales o revisiones que se realizen
ya gea menoual o trimestralmento deben ser utilizadas para
expliczr y enfatizar aen los camblos on los eistomas de
mediclon. En cada junta la gerencia debs cuactionar el
esfuerzo aplicado y la poesicilon de los empleados asl como su
reaccicn al cambio. No sa debe de subestimar el podor da
cuestionamiento, debe ds hacer de al una herramlenta muy
podercsa para obtener una imagen reallsta de las
caracteristicas quce se estan adoptando aai como de la
prablematica gue esta surglendo, proponiendoss nuevos

objetivos, eistaemas de evaluacion, expactativams atc..

Es convenlente al dajar claroc a los miembrocs de los
egquipoa de proyectos plloto gque estaran conduciendo su
proyecto baje una serle de circunstancias que no sa ragiran
por reglas antiguas e incluaive por ninguna regla en

absoluto.

Caraencla debe suspendaer la circulacion de los raportes
de avaluacion por costos durante la duracion de el proyecto
piloto, estecs pueden ser malinterpretados como una mala
realizacion del esfuerzo por parte de los mlembros de los

equipos.
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Los mindicatos deben ser invoiucrados y participar
en @sta lmplantacion, debiendo de haber una negociacicn de
beneficios. Gerencia debe estar segura qua nadie daja de

ganar dinero o derechos durante ests periodo.

Durante el pericdo del proyecto piloto, todos los
mjembros del equipo deben esugerir modos madiante los cuales
la evaluacion deba realizarse. Puedan propohér nuevas
matodologlas que no necesariamente deban ser implantadas
inmediatamente, perc deben ser reconocido gque muchas de ellas

cambiaran.

$.1.3.6 AREAS A MODIFICAR

Dantro da las areas donde los sistemas ds medicion

necesitan ser modificados aon:

1.- Utilizacion de magquinas

2.~ Ralacicnes de labor directa e indirecta
3.- Velocidadas de medicion

&.- Tiempos de preparacion y de corridas
£.— Costo por orden da compra

6.~ Coatos standard

1.- Utilizacion de maquinae: El unico motivo valido en un
ambjente de Justo a Tiempo es una medicion de la capacidad
cuando una compania esta decldiendo sl debe © no comprar mas
aequipo. En la practica actual no se utlliza como una medida
de capacidad, se vuelve un mensaje al pisc de produccion para

indicar que e) equipc esta en mal estado y reprasanta una
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ordan para los supervisores para utilizar el equipo me

nacesite o no producto.

2.- Relaciones de labor directa @ indirecta: Esta medida
repragsanta una problematica para el Justo a Tiompo. El uso
adecuado @s el mantener la raelacfion sntre labor diraecta e
indirecta cuando loa volumenes cambian perco los metodos
permanecen inmoviles. Cuando los metcdos cambian su uso no es
@l aproplado, causara resistencia aeiempre quo reduxca labor

directa mas qua lndirecta.

Este envia un maneaje general donde se entiende que la
labor directa o8 buena y la indirectz as parjudiclial. La

realidad para el Justo a Tiempo es: ccateos @on costos.

Carencia madia muy sceguido rechazan medidas legitimas
gue recortan costod de labor directa porgque el sistema de
eavaluacion los penaliza por eliminar labor directa asiendo que
la insistencia de las ordenes recibidas estan enfocadas hacia

la reduccion de labor indirecta.

3.~ Velocidades de mediclons Uno de los modos mas comunes de
expresar patrones tanto en terminos da desarrollo de
@evaluaciones comc en el salario de los Empleados es en la
raron de piezas por hora. Estoc es una medida de vaelocidad.
Para justc a Tiempo las companias no escan tratando de
producir tan rapido como les eea poaible, ean cambio deben
producic lo suficiente para satisfacer los requerimentos del

congumidor. Como debe de evaluarse ee @l medir el costo
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variable en comparacion al preclo. En lugar dea que una parcte
sea producida a una veleccidad " x * por hora, debs ser
producida a un conto da " y " horas de labor directa por cada
"n* partes. La velocidad sismpre puede ser cambiada mientras

la razon del coatc/produccion #e mantenga.

4.- Tiempos de preparacion y de corridas: Bl tener raxonss de
tiempon de proparacion a tiempos de ceorridas envia un meneaje
que el tlempo de corrida en buenoc y el de preparacion es
maloc. Ya sea que las preparaciones puedan ser evitadas o
hechas mas rapidamente, esta medida originara que la gente
produzca mas, se necesite o no o mantenga la maquinaria
eciosa, en cualquiera de los cascs la razon fse mejorara. Esta
razon va en contra de que las reducciones en tismpos de
preparacion se relnviertan an mas camblos mas frecuentaes en

lotea do tamano reducido.

5.-CoRto por orden de compra: Esta madida tiene un proposito
de control en cambios de volumen en la suposicion qus loe
metodoe @e mantengan. El costo por orden da compra para el
Justo a Tiempe resultara mayor que el anteriorments usado por
lo ganeral, pues una de las metas de compras Justo a Tlempo
es el reducir el numero de ordenas necesarias para proveerse

de una cantidad de material.

6.~ Costos etandard: Las companiaes comenzaran a darse cuenta
del significado de lce costcs. Se acostumbra decidir gqus

equipo debe de adquirir una compania en base a que los costos

172



standard solo miden gue tanto cueaota 4l hacer un producto

cuando se esta utillizando el equipo a su velocidad maxima.

La finalidad de la institucional{zacion ems el
asegurarse que el perscnal actua de acuerdo a los principios
dal Jueto a Tiempo. Eeto raquliers de la adaptacion de los
sistemas actuales qua la compania utillza como lo =mon

informacion, compansacion y avaluacion.

Si esta fase no es exitoua exiate el paligro de que el

Jueto a Tiempo tenga un periodo corto de vida.

Reto tamblen signiflca el adaptar las normas generales
del nagoclo asi comc lae politicas que tienden a apoyar
ciertos comportamientcs gue para este casc deben ser

conelstentes con los principice del Justo a Tiempo.

bentro de astas normas podemod citar una que DProvocara
que los empleados se esmeren mas aun en su labor de

adaptaclon a esta nueva filosofia:

5.1.3.7 BISTEMAS DE GRATIPFICACION

580 ha encontradc que este tipo de sistemas pueden ser de
gran ayuda para una implantacion efectliva, aén estoe ca’so el

que major se adapta es el de reparto de ganancias.

Los planes para reparto de ganancias se estan volviendo
muy populares porque recompensan al Empleado por hacer

modiflcacionas que reducan el costo de labor total y en
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algunos casos el costo de matariales de un producto. Eatcs
sistemas provaocan al trabajo en equipo porqua las gananclias
en productividad son repartidas equitativamente entre el

personal que as incluya dentro del plan.

Usualmonte estos sistemas se atribuyen a la

administracion o a la gerencia.

Las companias que declden repartir estas ganancias deben
Promover una atmosfera que provoque a los empleadoo a
trabajar juntos. El problema radica en que muchaa companias
no saben como promover eata atmosfara, c¢sto e presanta en
companias que remplazan la forma tradicicnal dae planas de

incentivos por repartos de gananciag.

La reparticion de ganancias os aplicable espacialmente
al Juato a tiempo. Un standard de desarrollo as slaborado
para identificar la cantidad de horas do paga noecesitadas
para proveer un producto determinado. las ganancias son
calculadas tomando las ventas netaz ( ventas Denos retornca )
y @8e calculan el numerc standard de horas pagadas,
comparandolag con las horas actuales gue me ligquidan durante
@l paricdo. La compania aprende a utilizar mencs horas
pagadas actuales por una cantidad dstarminada de ventas, las
gananciae gue ocurran seran repartidas { usualmsnte
egquitativamente ) entre la compania y la parte de la fuerza
1-b9ra1 que se encuentra incluida en el plan de reparto de

ganancias.
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Ests reparto de ganancias no es un resparto de
utilidadss. El reparto de utilldades requiere de la
reparticion total de las utlilidades de la compania. Para
nuastro caso smpieza an la posicion actual mediante el
calculo de un standard y partiando de este eClo seran tomadas

&n cuanta aquellas gue 8% hagan sn el futuro.

La reparticion da ganancias difiere de la medida
tradicicnal en muchos modon, entre ellios esta el que la
reparticion 88 una medida global ~ tomando todas las antradas

Yy todaa las salidas y s0lo enft: = en la= iam

adicionales finales -. Las eficiencias como incremanto en
valocidades no son recompenoadas a menos de que astas
contribuyan a la reduccion del coeto total. La segunda
difersncia s la reparticion de gananclas con todos los
smpleados. Eato significa que todos los empleados se ven
involucrados y que promovuove al trabajo en equipo mas que el
degarrollo individual. Algunos modos sspecificos de camblo en
la reparticion de ganancias respacto a las medidas

tradicionales:

= Recompensar reduccclones en el costo total, no an costos
aspecificos

- Se recompensa el reallzar sclo lo necesario, no todo lo
peaible

= Premiar la eliminacion de costos

No premlar el incremanto en la velocidad de produccion

=~ Recompensar la actividad correcta hecha asi desds 1la
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primara vez encontrando solucicrnes a problemas, puse el
realisarlo bien degsde el principlo requiere menos horas
para hacerlo de nuevo

=~ Recompensaxr al eliminar activdadas

- No r P relp fonismo a smplecs

~ Recompansar la raeduccion en Lnventarios, porque signiflca
que la compania vende algco en que no ae gastan horas de
paga para remplazarlc con mas producto.

= Se penaliza el producir aige que no se vanda an un

determinado paeriodo.

E® obvio que la reparticion de ganancias provoca una
atmoafera que conduce a la implantacion exitosa del Juate =
Tiempo, un clima donde las metas de la filosocfia ~ balance,
realitar las actividades blon desda la primera vex y mejora
continua - puedaen sar logradas mediante estrateglas bilan

Planeadas.
5.1.3.8 DESARROLLO DE OPORTUNIDADER HACIA UNA EGTRATEGIA

Despues de desarrollar la vieion fisica que enfcca la
tecnlca y oportunidades teorlicas del Justo a Tiempo para su
uso en el mercado, debamos utilizarlas para determinar una
baee solida para las estrateglas futuras, evaluande ai al
mercado presenta uns cisrta sonsibilidad una determinada
reduccicon en costos y precios asl como a otros factores gue
pueden Linfluir en la aceptacion del producto. El mantener o
incrementar la posicion en el mercado dependera de los

nivelss do gerviclo otorgados por la empresa y &n la correcta
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planeacion a futuro de los movimientos estrategicos que deba

cvanlizar.

$.1.3.9 CONVENCIMIENTC POR ESTRATEGIA:

Al contar con una ertrategia espacifica qua indica qua
mercados se perssguiran y mediante gue herramientas y
tecnicas la companla crecera y en que proporciconss,
reprasenta una gran ventaja para vender y convencer da las
vaentajaes del Juato a Tiempo en todos los niveles de la

organizacion.

Con empleados deo cada nivel, los detalles de las
visiones deben ser utilizados para que signifiquen algo
positivo para ellos, slendo qua fueren desarrollados por
ellos mismos y soportados por su experiencia. Estc solo pusde
ser logrado sl el equipo de trabajo realira una labor
efectiva y blen enfocada hacia @l convencimiento de las

ventajas dal Justo a Tiempo.

En el otro extramo sl una compania se encuantra an vias
de sobravivencia, debe ser honesta con sus empleados. E1
Justo a Tiempo entlende que muchas veces ws utflizado como
medida de salvacion, aunque con o sin el Justo a Tiempo, la
tendencia de la compania sera a hacersse mas pequena en fuerzm
laboral, el Justo a Tiempo ofrece la oportunidad de

aobravivir como un negocio mas eficiente y mejor organizado.

177



En uns estrategia d‘o cracimianto, los lideres
corporativos pueden garantizar que las perdidas de empleos de
1a implementacion exitosa de Justo a Tiempo seran ganadas en
un futurc mediante la atraccion de mayorés mercados y de

incrementos en ventas.
$.1.3.10 PRODLEMATICA AL CAMEBIO:

Cualquier enfoque substanci{al hacla un cambio, se
aencontrara con clertos problemas por naturalera. Teniendo una
corracta vision de la estrategia que se seguira, la alta
direccion y sus aquipaa de trabajo no tendran problemas
suscitacdos por este camblo o seran minimos y estaran

preparados para ellos.

Huchas veces, deban de realizarse clertas garantias a la
fuerza laboral. La compania que puada garantizar la mayor
seguridad y estabilidad para los ampleados durante la
implementacion del Justo a Tiempo, asi tendra la menor

cantidad de problemas durante la implantacion.

Dentro de la problematica surglda por el cambio, debamcs

conaiderar basicamente 2 aspactos:

1.~ Motivacion: Este puede ser nombrado como el mayor
problema organizacicnal en un cambio. A cada nivel de la
organizacion las preguntas acerca de este camblo seran
diferentes ¥ tendran dlstintas aproximaciones siendo la

motivacion en distintoe grados.
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La alta direcclon debe estar motivada por lo que ellos
aprecian de las posibllidadas estrategicas del Justo a

Tiempo.

Garaencia y supervisores de primera deben estar motivados
por un distinto tipo de preguntas y necesldades. Deben crear
en la alta direccion y en esus intenciones de n\ajora' por medio
de estos cambloa, sablendo de antemano que 1a alta direccion
se encuentra consclente de los problemas de la Garencia y
participa de ellcs tratande de resclverlos. Tambien una
preccupacion mayor e# la seguridad del emplec asl como el
status y colocacion en gue quedaran posteriormente. Quieren
sabor cual sera su trabajo, como funcicnara, y que poder de

decision tendran.

Gerencia no es tan temercea a)l camblo como lo son los
supervigsores y la fuerza laboral del piso de produccion. Por
lo genaral a la mayor dae las mentes de cste status les

conclernen lon sigulentes cuestionamientoss

1.~ BEn terminos de Importancia y prestiglio, que cambiocsm
provocara la implantacion?. Por ejsmplo, =i un cambio seras
dado en los operadores al realizar sus propias inspecciocnas
¥ ya no habra inspectores, que pasara <on los actuales

supervisores y gerentes de inspecclon?

2.~ El compromise del empleado marmara en posicicnes como

supervislon o gerencia madia ?

3.- Gerencia wmedia tiene la capacidad de flexibilidad para

179



aprender nuevas habllidades cambiando al matodo de operar ?
En sste caso la alta gerencia debe acceder a ayudar a la

gerenclia media a desarrcllar y refinar estas habilidades.

4.- Aprenderan las personas que trabajan con la gerencia
madia y con los supervisores, habllidades que ellos no han

aprendido ? Es forzceo gue las dominen.

5.~ Son realmente posiblen los milagros que el Justo a Tiempo
promete en mi area ? o despues la gerencia vandra a

reclamarme eobre peticiones que tecnicaments no son posibles.

Egta gerencla media necesita estar al corrlente de todos
los conoccimientos asi como problematica y respuasstas del
Juato a Tiempo, de este modo no estaran asustados por taner
que estar en medic de problematicas como lo seria que los
empleador ee molesten porgque tecnicamonte no es posible
realizar algun cambio y gue la alts direccion oe molasta

tambien por no peder realizar las ordenas.

Para el ploo de produccion, una problematica tomun es la

seguridad del empleo. Cuando loo emplaadoe comienzan a a

expuestos a laa ventajas gque el Justo a Tiempo ofrec

. Bu
problematica cambia al preguntarse: porque debo de tomar
parte en un programa gque lncrementara la productividad y me
puede costar mi empleo? Para ello, la alta direccion debe
tener una vision de crecimiento gue provea una respuasta

positiva y honesta en una manera clara y concisa.



Se debe de concertar una relacion determinada entre la
fuerza laboral ¥ la alta direcclon para el bien de la
compania, esta relacion solo puade ser craada por la
diraccion. Agl tambien esta debe tener la disposicion de
realizar un acuexdo y vivir con el. Si la estrategia es de
craecimiento, el cambio entre la mayor productividad y la

wejor posicion en mercado deben sar explicados claramante.

hAsi tambien @l es posible debe de llegarse a un acuerdo
de no-despidos, cualquier decramanto en la fuerza laboral
debe de provenir de una mala relacion o un prcblema ajenc al
cambic propuestc. Los cambios en loa tipos de habilidades
que deben ger manejadas tambien por medio de una estrategia

especifica.

5.1.3.11 EVALUACION 1

Las madidas de evaluacion inapropiadas tienen una
repercuslon nogativa en los trabajadorxes, pere en la gerencia
media representan un problema aun mas grande. La alta
direccion puede hablar a la garencia media acerca da los
nuevos alstemas y principios de operar, perc si las practicas
para aevaluar el sistema y @l desempeno da ellos no cambian,

la gerencia medla y su comportamiento ne cambiaran.

Para elio se propone que durante lcs proyectos piloto de
implantaclion, por lo menos, eean suspendidas estas medidas en

las areas involucradas. En la mayor da las veces, alta
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direcclon debe estar da acuerdo on detener astas evaluaciones

ain saber cuales otras tomaran su lugar.

Esto para la gerencla tradicional es antistico. El unlco
factor que puede dar a la gerencia la confiabilidad para
suspender las evaluaciones oe sl tener lam estrategias que
esten seguros son para el blen de la compania y llevaran a un

crecimiento futuro.

Lae evaluaclonos gque llaguen a realizarse deban ser
roallistas en el sontido de que los resultados que so hayan
propuesto y los cbhbtenldos deben ser cuantificados de tal
manora que se ubique @l avance logrado conforme al cobjetivo

planteado,

Tambien es partincnte el avaluar y considerar
fuertemante la disposicion y el empenc que sa apliquen para
la realizacion de un proyecto en espacifico, eastos son
factoree clave para el progreeoc de una manufactura con
fundamentos en @l compromisc del empleado aei como su gran

valor para la compania.

5.1.,3.12 NIVELES DE RESPONSABILIDAD

A continuacion se presenta un cuadro que iluatra los

nivales de responsabilidad de la implementacion del Justo a

Tiempo en una compania:
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comite LALTA DIRECCION |—— politicas a4 largo plazo

principal estrategias
actitudes
planes —_—— propuestas de estrategia
estrategicos I 1
equipo de I GERENCIA MEDIA l———- desarrollo y coordinacion
Implescntacion de actividades
ayuda para implesentacion
pPlanes —_— — reportes de progresc
tacticos / conflictos
prioridades
equipo de JEFATURAS identificacion y analisis
ejecuclion TRABAJADORES de problemas
implesentacion de
soluciones

La cabeza que dirlija la implantacion del Justo a Tiempo,
dabe do contar con al liderazgo nocesario para tomar
decisicnes a cualquier nivel, asi tambien debe de proveer del
medio ambiente necesaric para llevar a cado una
implementacion exitosa. Existen cuatro partes gque componen

aste medioc ambiente:

-Liderazgo de alta direccion (alto ajecutivo en cargo del
Proyecto).

-Btica a nival ia que p.

P

q la inovacion y haga
sentir al empleado parte real de un grupco qus puada lograr

un cambio real.
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~Trabajo en equipe entre departamentos y & todos los niveles
del negocio, aml como cooperacion entre departamentos.
-Peraonal con habllidades suficientes ari como compromiso con

su trabajo para hacer una compania mejor.

Este clima babilita al alto sjecutivo encargado del
prayecto para colocar los elomentos nocesarios para el axito
por medic del Justo a Tiempo. Si una compania trabaja dosde
asta basge, puede alla hacor lo necesario para resolvar
problemas, entrenar a su personal en nuavos metodos,
educarlos en nuevos conceptos e inatltuciconallizar los nuevos

modoe de hacer las cosas.

Probablemente el atributo mas importante para ol
ejacutivo en cuecation es el catablecar la idoa de como actuar
¥ como encarar nueveos proyectos an la compania, enfatizando
@n el alto compromloo hacla mejores niveles de sorvicio por

mcdio da lop productes y la mejora continua.

5.2 BUMARIO

En este caplitulo se incluyoc todo lo relacionsado con la

implantacion, siendo llevada a cabo mediante tres fasaa.

Ea muy importante el recalcar que el papel primordial le
@jacuta la alta dlireccion o el ejecutivo que este a cargo dal
proyecto en general en toda la empresa, pues si su apoyo no

llega a hacerse ver y sentirse en todo el negocio no puade
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crear un amblente ldeal para el axito del Justc a Tiempo.

Asl tambien el papel gque juega la aducaclon en la
implantacion del Justo a Tiempo tambien es de vital
importancia debido a que debe per conducido cautelosamante y
proporcionande toda la ayuda tacnica y fllosofica pars lograr
un conocimiento generalirado de la Filonofia, entendiendo gus
metas y comoc alcanzarlae mediante @l uso da herramientas qua

el Justo a Tiempo proporciona.

Dentro de esta educacion y el papel que juaga su lider
debemoa tener claro cuales mon sus responsablilidades y cuales

sus posibilidades, para elleo el aducador debe:

=~ Explicar la Filosofia y el proceso que lleva a ella

- Dar a conocer los cambjiocs que ocurriran y sl porque de
ellos

- Documentar los beneficios que e pueden esperar y en qua

tapao de tiempo

Establecer el rol gue desempenz la alta direccicon snfocado
hacia el proyecto(s) piloto y en la conversion de toda la

compania.

Tambien se aspecificaron detalladamente todos los pasos
a seguir en las reglas de la saleccion de proyectos piloto y

sy importancia para un exito en ellos,

Para la manera de funclonar de las empresas en la

Industria Mexicana esta implantacion no debe tener mayor
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problematica que la eliminacion del modoc ds pensar
tradicionalista y la conclientizacion de otras manerxas
efactivas de laborar haclendo del compromisc y dsl desompenc
unas herramientas de gran podaer para llegar a una coanversion
da una empresa tradicionalista nacional a una dea calidad

manufacturera mundial.

A continuaclon y para finalisar sa presenta un diagrama

&n @l cual =o mueatra sl segulmiento por orden de las fases

del proyecto de implantacion:
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I PROBLENATICA EN NEXXICO

El principal cobetaculo a vencar para el eantendimiento y
aplicacion del Justo & Tiempo en la industris mexicana ae al
cambio de mantalidad que elimine todoa los tabues Que en

torno a eota filosofia sa han suscitado.

Comc we ha mencionado antericrmunte, la manera de
penear y actuar del trabajadeor principalmente, asl como en
mencr grado la dal empleado de confianta, xesulta de mucho
tiempo de estar practicandoc la miema oparacion con vicios que
no ee han podido erradicar como el concepto dal Justo a
Tiempe, sus areas de aplicaclon y el entandimiento de toda su

filascfia.

El Justo a Tiempo no es #olo cero inventarlos como la
mayorlia entiende, incluye una gserie de elementcs gue se deben
de conjugar con otros tantos caracteristicoe de cada smpresa
en particular, estas adaptaciones son un punto impeortante
para establecer con exito una forma eflicliente de laborar
pagun reglas nuevas que tlenen como fin el lograr una
productividad elevada con {ndices de calidad muy altos
eoportados por un aprovechamiento tanto de lae instalaciones
como de la fuerza laboral y principalmente medlante la
eliminacion de tode deaperdicio tanto administrativo como
operativo, ya sean tiempos muertos o materia prima mal

aprovechada.
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Todos astos elementos deben ser bien comprandidos para
podar ser aplicados, conllevando a establecar un modo de
producir/administrar sfectivo medlante el cual se pueda
competir con industrias tanto nacionales Como sxtranjeras gue

por su magnitud tengan una major posiclon de mercado.

Para poder lograr una competencia efectiva debemos
elininar los tabuss que durante largo tiempo han axistide
deblido a il mala interpretaclion de sistemas innovadores qum
proponen teorias distintas para mejorar una situacion
existante. Esta es la meta aumero uno a lograr, pues si
logramos erradicar este modo de pansar, podemos simplificar
grandemente el camino para lograr una implantacicn exitosa

del Juato a3 Tiempo en la Industria Mexicana.
II CONCLURSIONES DX LA FILOSOFIA DEL JUSTO A TIENFO

La filosofia del Justo a Tiempo al tenar sus ralces an
ia cultura oriental utiliza multiples factores que benefician
el mode de operar de una empresa. Dentro de estos factores

puedo citarx:

1.~ EDUCACION
2.- CULTURA
3.~ COSTUHBRES
4.- SOCIEDAD
5.~ HISTORIA
6.~ GOBIERNO

7.~ NECESIDADES
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Todos ellos contribuyen a un todo cuyas caractaeristicas
son unicas en este mundo, su compromiso al progreso @8 muy
poculiar, loa acontecimientos historicos qua han aufridec
tambien von unicos, las costumbres son muy fuertes, la
educacion es muy severa y la socledad es muy distinta a la
occidental., Bl factor que maad baneficla al comproamiso del
Japones es la cultura puas en alla bapa toda su vida, su
religton, sus necesldades, sus costumbres y sus proysctos a

futura.

Todas estas caracteristicas forman parte de un medio
ambiente de compatencla y de mejora al que estan enfocadas
la mayor da las empresas Japonesas, resultando de ello su

gran eficiencia en muchos rubros de la Industria.

Mexico, al igual que todo latinocamarica, tambien cuenta
con caracateristicas muy pacullares de todos astos factoras
antes mencionados, y tambien definen todas nuastras
actividadea de una manéra sepecial haciendo que los
proyectas, necesidades, aapiraciones, logros y compromimsos

eean distintos a los de los demas paises del mundo.

Dentro de lon factores que mas marcan la diferancia con
la cultura oriental, la educacion y la cultura son los maws
dielmiles y con los que mas hay que luchar para poder

inculcar un modo de pensar completamente distinto al actual.

La Industria Mexlcana al igual gque su cultura, es

llevada muy distinto a la oriental, les blenes que producimos
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sOn otros y nueatras necesidades internas son otras tambien.
La problematica radica en Que ahora nuestras necesidadas
intentaran ser satisfechas por companias extranjeras que
buscaran medics y modos de realirar los blenes o prestar los
servicios necesarios para nueetra subaistencia. Aqui la
desventaja radicara en que son empreasas que llevan
tecnologicamente la ventaja y estan enfcocadas a la

satisfaccion del cliente 100 % .

El atraso tacnologlco que sufre nusstro pais al igual
que muchos otroe ep el mundo as debido a la diferencia de
necesidades do los consumidores reapecto a niveles de
satliefaccion requeridos por los unlcos compradores de
nueatros productos. En muchos paisead al igual que sn Hexlco
encontramos productos quo satisfacan distintos nivales de
nacesidad deé loe consumlidores, la diferoncla esta an que ése
bien producido esta hecho con nlvelea de calidad muy altos y
onfocado a un segmento del mercado en eapoclfico, cumpliendo
con su funcion corractamante. AqQul los niveles de calidad no
logran que los productos funcionen perfectamante en cada
megmento de enfoque a que B8 le produce un bien. Una parte da
segunda mano es do menor precio, con matarisles de menor
calidad, hecho ein autorizacion para ser producido, y lo peor
88 que no funciona como deberia, pero el hacho de sar mas
barato resulta en el incremento de la demanda que sl mercado
provaca, puea no todos los usuarios estan en posibilidades de
adquirir un original debido a que el precic de este sx

sumamante slevado avngue garantice su funcionamiento y su
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calidad,

Debido a la apertura comarcial que sufrira Xexico en un
futuro, los bienes y servicios que estaran a disposicion de
todos aguellos que los necesitamos saran:

- De mayor variedad

- Con major calidad

~ A un preclo compatitivo
- con gl;nntil de uso

- Con mayor facilidad de ser ubicados

Enfocados a distintos niveles de necesidad mogun al

consumidor

Todo esto debido a una eficiencia muy alta en 1a
pPlaneacieon, produccion y distribucion de los bienes o
sarvicios que necesitamos. De estos tree factores, an los
tres carecemos de una eficloncia suficlente para conservar
a un consumidor gquea podra escogor ahora segun sum necesidadas

y posibilidades.

En lo que a planeacion raspecta, el pais @ sncuentra
empazando a desarrollar sus propices productos acordes a las
caracteristicas espacificas del mercado Kexicano. Antes nos
limitabamos a reallizar adaptaciones (solo sl eran
necagsarias), a productos ideados an al extranjero y enfocadoa
con otrag caracteristicas a otro tipo de marcado muy distinto
¥y que por apreclar en Mexico una cportunidad de venta

inmadiata son introducidos tal cual como fueron concebldos.
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Deade hace ya algunos anos, algunas industrias realizan
su planeacion y hasta diseno en partes para satisfacar sus
necesidades en requerimentos que ya estan enfocados
totalmente a las necesidades del mercado Hexicano. Este tipo
de industrias son las que menos problemas tendran an la
competencia que 86 avecina con productos extranjeros, puss al
poder realizar una planescion y una produccion concientas de
cuales deban ser las metas 2 alcanzar, estocd dos factores son
llevados a cabo con miras a satisfacer a un consunidor con
nivales de calidad optimos y enfocandosse a raquarimentos

egpaecificos.

Lag emprenas que mas problematica ancontraran son
aguellas peguenas y madianas principalmente, que no son
eficientes en cus procesos, cuya calidad no satiuface niveles
nacesarios para el consumidor, cuye funcionamiento eg
impredecible, cuyas entragas aon varliables y eu planeacion a
futuro no eeta programada o €8 nula. En general se podria
englobar en una producclon y una administracion qus no es

llevada correctamenta.

Estas ampr;eau por lo general se encuentran atrasadas
tacnologicamente por no reinvertirseles capital para rencvar
equipo o realizar ampliaciones determinadas. Tanderan a
desaparacer 8i no se vuelven eficientes en sus procesos y se
anfocan al progreso de ai mismas mediante la correcta

matisfaccion de las necesidades de los consumidorem.
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Otra problematica ﬁuy fuerte y ya menclonada es el
atrago que sufren las companias en maquinaria adecuads para
la produccion da sus blenes y acorde a la tecnologia
dieponible en el mercade., Esto debido & la falta de
sucursales eficientes gue vendan esta maguinaria an el pals,
debiende ser lmportada eaparandola un gran tiempe, a praclios
mucho mae altos que 1la naclonal y win respaldo en refaccicnes

o sarvicio.

Ahora esta magquinaria podra estar disponible a un preclio
menor y con un respaldo que garantice lams necesidades
poesteriores del consumidor. Esto ne es la sclucion completa a
los problemas que en este rubro pueda tener una compania puss
ne sera posibla que sa actualice totalmente en maguinaria
debido al costo en conjunto gue ilmplica el renovar todo el
equipo de su empresa. Esto solo puedeo ser solucionado
paulatinamente mediante la venta de maquinaria antigua y la
cempra de maguinaria nueva segun posibilidades financieras.
Para allo debe primerc eficientar sus procesos, libararlos
de toda problematica productiva poaible, haciendo mas
rentable el producir y debiendc hacerlo con major calidad
para poder contlnuar vandlendo, de esta manera podra obtener
mayores recursos para asi adqulrir maquinaria gue la cologue

a la vanguardia tacnologica mundial.

Esta tesis esta enfocada & este proceso intermedio gque
debaran sufrir las companlas en respuesta a la necesidad de

eficiencla y calidad en aus procescs mediante la aliminacion
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de todo aquel p:o:adlmlﬁnta que provoque un gasto sin hacer
major nuestro producto, budcando la satisfacclion del

consumidor mediante bienes producidos con la calidad optima.

Para lograr este proceso, ea necesario debido a nusstra
cultura realizar camblos en el modo de operar un departamento
productivo e inclusive toda una compania pues actualmente se
encuentran viciadas muchas de ellas con metodologlias gue no
son afectivas y reprasentan altos costos qua deben ger
combatidos. Para llevar a cabo eatos cambios, es necesario
modificar tanto el modo de pensar como el modo de operar de

nuestros trabajadores.

La Filosoflia se basa an dos principlos: Eliminacion de
desperdicio y Mejora continua, mediante la inculcacion da
alloe podemos tranaformar nuestra emprasa haclendola mas

eficiente y enfocandola hacla metas especificas a realizar.

La Industria HMexicana ss encuentra en desventaja en
ambos rubros, tanto en desperdiclio como en compromiso del
empleado para realizar blen pus labores, estas
caracteristicas hacen que pea dlificil el cambiar el modo de
actuar de el empleado, mas no imposible pues las ventajas que
el trabajar de esta manera represanta hacen ver al trabajador
quae se le esta valorando mas y que 8i realiza blen su trabajo

puede progresar y lograr muchas de sus aspiraciones.

El lograr que laboremos bajo estos principios nos

poeiciona como empresas de manufactura de excelencls
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enfocadas a ser da clase mundial, dignas de competir con

companias extranjeras.

La metodologia propuesta no es una sustitucion ni de

programas de calidad o funcionamiento antes establecidoa ni

de tecnologia del momento, es una manera da eficlentar al
maximo los procegos para obtener productos con nivelas
optimoo de calidad logrados mediante la majora continua y
poder asi obtenaer ingrescs muficlentas para reinvertirlos en
las necesidades de la compania Que noe hagan progresar y
mejorar nuestra poslclon de mercado para poder asi aseguir
produciendo mejores bienes, con mayor variadad y mojor
calidad que incrementen nuestro desempeno obteniendo loa
recurcce necesarlios para volver a relnvertirlos en medios

lograndc un posicionamiente aun mejor en el mercado.

aplicacfion de modificaciones
-~ mejoras en calidad
- menores costog

= mayores ingresos

)

mejor posicion de mercado
- mayoras ganancias

- invereiones en tecnologia

CICLO DE MEJORAMIENTO CONTINUO
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IIX CONCLUSIONES BOBRE LAS TECNICAS ESPECIPICAS

tas tecnicas utillzadas son muy sencillas y da sentido
comun, basadam en observaciones y adaptadas a la cultura
occldental. Estas incluyen ol acomodo de la magquinaria y del
lugar de trabajo, los pruparativos del equipc a utilizar y la
metodologlia a segulr para eliminar todo aguel dasperdicio quse
no benaficie al proceso en si, enfocandose a la obtencion de
una flexibilidad tanto laboral, como productiva y de saervicio
del bien elaborado gue logre la satiefaccion del consumidor

de nuestros productos.

Tambien se inculca ol camblo de actitud dael oparario o
trabajador mediante el compromiso a la mejora continua en
todo momento, tenlendo comoc meta el progresc tanto persocnal
como del negocio, Eate cambio de actitud se puede presumir
sera la dificultad mas grande gque deba de solucicnarse puea
la actitud del empleado Maexicano no es igual a la dal
Japones gue cuenta con un raspaldo educativo y de coatumbres
muy fuertes bhasadas en los valores moraled. En nuestro pais
la media en el nivel de educaclon es mucho mas baja aungue
tiene tendencia muy fuerte a elevarse, las necesidades de
sobrevivencla son mas altas, 8l compromiso s nulo y al daseo
de progreso tampoco es muy fuerte, los salarliocs son mas bajos

¥ las posibilidades de progresar son Cada dia mas dificiles.

Todas estas caracterinticas hacen que eea un reto el

implantar una metodologla tan enfocada hacla el compromiso
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como 1o es la dsl Justo a Tiempo. Quizas no ssa posible el
lograr una copla del modelo Japones de producclion y

panaaniento, pero Al @s realizable una mejora considerabla en
la eficlencia productiva y en la actitud progresista del

Empleado.

Sa menclonan tamblen tecnicas especificas que en

nuestro casc son aplicablas on su totalidad. Estas tecnicas
’

estan disenadas para obtener madiante una sagunda opcion caai
lon mismos resultados gque el Jueto a Tiempo propone con otra
metodologia cuya dlferencla radica en la variacion en &l
tamano dol lote. Esto llega a afectar algunos conceptos
baslcos pero finalmente slgue presentando una gran
oportunidad de mejora en nuostroe metodos productivos
actuales. Estas opciones tamblen aon muy sencillas y cuentan
con una gran facilidad para ser aplicadaas ya que al igual que
la mayor parte de la Filosofia Justo a Tiempo no es necesaria
una inversion conslderable para lograr las mejoras en
uwfictancia y calidad que puedan nignificar un avance an los

resultados obtenidea | producto final ).

El enfogque que la Filosofia nom ofrece esta orientado
principalmente a la obtencion de resultados por medio del
departamento productivo baslcamente, apoyado por areas gue
como compras aplican leos conocimientos para implantarlos en
los proveedores gque a su vez hacen usao de ellos mejorando sus
sistemas y los pueden tamblen implantar en susm proveedores.
Eata Filosofia de eliminacion de desperdicio y mejora

continua puede ser aplicada por todas las areas de la
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emprosa, motivano a un clima ds mejora y bienastar sn toda la
compania y provocando un pensamiernto de progreso general qua
a la ver incluya en el prograeso y los resultados obtenidos a
todom los Empleados en todoe los niveled. Dantro de los
departamentos que mas baneficioe y por consigulientea mans
relacion directa tandran con el Justo a Tiempo, su filosofia

Yy sus tecnicas tenemas:

contabilidad

~ sistemas de informacicn
- ingenieria

~ compras

~ mansjo de materiales

- logistica

- parsonal

- calidad

- manufactura

- marcadotecnia

- servicios

= relaciones industriales
- relacionas laborales

« proveedoras.

La aplicacion de este modo de pensar y actuar en
tedos los niveles da la organizacion en todos los
departamantos, provoca indudablemants un progreso inmediato
an las metas que Eegun su zrea de alcance ss proponga cada

departamento y por consiguiente el progreso de la compania a
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nivel negocio.

IV PFACTORES A CONSIDERAR EW LA INDUSTRIA MEXICAMA

A) Dentro de la empresa y

egun el dspartamantot

RELACIONES INDUSTRIALES
RELACIONES LABORALES:
-~ galarios sagun habilidades
- componsaclones extras

- plantsamientc de la Filosofia a sindicatos

CAPACITACION:

~ programacion constante de capacitacion y actuallzacion
-~ presupuestos a considerar

= capacitacicn en multihabllidades a personal @an genaral
- capacltacion a Gerenciaa

— capacitacion a Alta Direccion

- capacitaclon de proveedores

- busquada de ayuda externa

= contacto con companias similares con problematica

rasuelta mediante @l mismo u otros metodos

SEGURIDAD INDUSTRIAL
« elaboracion de planes para capacitacion en seguridad e
higiene industrial

- incremanto de anuncics recordatoriocs en toda la planta
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CONPRAS?

- politicas de simplificacion de manejoc de materiales

= evaluacion de proveadores

-~ saleccion de proveedoras

- alaboracion de planes para capacitaclion de proveedores

- programacion a corto, medianc y largo plazo de
n;cenldade-

- elaboracion de planes en conjunto con loe proveedores
para satiefacer estas necesidades

- en conjunto con finanzas planear la inversion en las

instalaciones de los proveedoras

VENTAS:
- adaptacion de pranosticos de largo plazo a pronosticos

da corto y mediano plazo

PINANZAS:
- alaboracion de planes de inversion & corto, mediano y
largo plazo
- correcta utilizacion de los ingremos adiclonales por

concepto de venta/renta de bodegaz
MERCADOTECNIAN:
- analieis de las necesidades actuales y futuras del

mercado
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- proposicion de nuevas moluciones enfocadas hacia la

satiefaccion de los consumidores

SISTEMASY
- adaptacion de sietemas actuales a siatemas que puedan
cubrir las necesidades futuras de la smpresa
= @valuar planes de automatizacion y/o robetizacion asi
como de la informacion requerida para el analisis de

factibllidad

INGENIERIA:
- disenc en conjunto con mercadotecnia y produccion de

bienes que 2 la ver de satisfacer las n sldadas del

consumidor sean faciles de producir y cumplan con las
caractarlatlicas de calidad necesarias
- evaluaclon de la funcionalidad de la nueva

distribucion de las instalacicnes productivas

DISTRIBUCION:

— programacicn de necesidades futuras en instalaciones y
equipo para poder satisfacer las naecesidados del
mercado

= digeno de la logistica del movimiento de los productos

- avaluacion de planes para la rantafcompra o

ranta/venta de las instalaciones raguaridas
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PRODUCCION:

adacuacion segun las necesldades dal mercado de los
objstivos a cumplir

raeubicaclcon en conjunto con Ingenieria de la nueva
disposicion de la maquinaria en el pl;o de produccion
evaluacion da las necesidades de esta reubicaclion
evaluacion da tecnicas especificas aplicables segun el
procesc en cuustion

selaccion de proyectos pliloto

Aimplantacion de tecnicas en proyectas plloto
evaluacion de proyectos piloto

aevaluacion de neceaidades en capacitacion

programacion de planaes de capaclitacion

B) Considaracioned para una implementacion exitosa en Maxico:

Existen una cantidad enorme de consideraclones

ospecificas que segun la empresea y su rubro deban de ser

sdaptadas para lograr una implemantacion exitosa, aun awsi a

continuacion numero las mas significativas:

1l.- camblio an la manera de pensar del individuo raspaecto a ia

Filosofia.

2.~ tapacitacion aportuna y continua
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3.= Ketivacion pearmanante

4.- Sistemas de compensacion acordes a logros y habilidadas

5.~ Oportunidadaes de desarzollo y de progreso tangibles

6.~ Disposicion total de los niveles supericrss para recibir,
evaluar y responder a ldeas « inquietudes de los nivelas
infarioras.

7.~ Hentalidad ablerta y enfocada hacia una mejora continua

B.- Vviaion global del nagoccio

9.- Trabajo en equlpo

Todos estos aspectos contribuyen a obtener con exlte una
implantacion definlda y exitosa dal Justo a Tlampo en nusastra

Industria.

SUMARJIO
La Filosofia del Justc a Tiempo al igual gue sus
tecnicas SI pueden oer implantadas en todos loa rubros de la

manufactura utiljizada en la Industria Maexicana.

En algunog casos especiflicos deben sar utilizadas
adaptaciones especiales a clertos procegos productivos gue
por gum caracteristicas muy peculiares no puedan a llegar a
s8r resueltoa sus problemas de flujo dentro del plmso
da produccion. Estos casos puedan dar resualtos y acomodados

sagun los requerimentos dal reato del arsa a modificar.

En empresas no manufactureras y gue por su operacicn
saan distintas, se puede llegar a adecuar una Filosofia

similar al Justo a Tiempo utilizando las bases cperativas y
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tenlienda como primicia al majorar continuamente las laboras
realizadas mediante el compromiso y la sliminaclon del
despardiclic an cualquler movimiento reallizado, tanto interior
como exteriorments, incluyesndo para elloc a todos aguellos que
formen parte del sistema Que abarca ass compania

¢{ proveedores, clientes, ascscraes y empleados internows ).

Es pertinente aclarar que al Juato a Tiemp® NO em un
sustituto para la inversicn en maguinaria, tecnologla y
facllidades de una empresa. Debe ser utillizado para sanear
las operaciones qué realiza de tal manera gue sean maog
aficlentes y rentables para posterliormente utilizar esocs
kaneficioe economicoa obtenidos en inversiones que puadan
majorar su poasicion de mercado medlante la utiliracion de los
recuraos en areas practicas gue pusdan ayudar a incrementar
de nueva cuenta la eficlencia de los procaesos y
procedimientos para poder volver a mejorar su posicion en el

marcado.

La utilizacion de eocta FPllosofia y de cualquiaer otro
metodo gue promueva la mejora y el progreso de una compania
son decislones obligadas para poder oubsistir y
postericrmente compatir con productos fabricados mediante
procesos mas adelantados por companias que se encuentxran a la
vanguardia mediante la utilizaclion de racursos financieros
mag amplioce en sectores tanto de planesacion como da
produccion, ya sean fabricados por filialee aestablecidas en

@) paie © importados dal extranjero.
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Para esta y para cualquler otra metodelogia nuasva de
trabajo la tarea mas dificil a lograr es la de cambilar el
wodo de pensar vespecto al modo de realizar las labores o
compromieos que son adquiridos con una detarminada empresa,
ente cambio representa el oxito o la derrota an cualquier

objetive a lograr.
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