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RESUMEN

En este trabajo se hace la revisién y presentacién de la llamada filosofia del Justo a
Tiempo (JIT, por sus siglas en inglés), la cual tiene como prop6sito mejorar los procesos
productivos en las empresas, incluyendo la funcién de suministros, basdndose en lo que
se conoce como la eliminacién de desperdicios.

Como un marco introductorio se presentan en un primer capitulo los antecedentes e
ideas biésicas del JIT, en el segundo capitulo se establece la definiciény conceptos bésicos
de este enfoque, mientras que en los capftulos 3 al 7 se discuten los detalles del mismo,
finalizando este trabajo con un apartado de conclusiones.
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L1 ANTECEDENTES DEL JIT

El periodo final de la edad media, conocido como Revolucién Industrial, se caracterizé
por la aparicién de las mdquinas y la subsecuente capacidad para elevar la produccién,
Esta situacién permiti6 un abaratamiento de los costos y puso al alcance de la gran masa
artfculos que antes no podia adquirir.

A partir de entonces los avances de la técnica fiyeron constantes e importantes, el deseo
de obtener el médximo rendimiento con el mendor esfuerzo posible fue la causa de que se
prestara una decidida atencién a la mejora de los métodos de trabajo y a su
administracién. Llegando a ser considerada como una materia importante con identidad
propia y fue a finales del siglo XIX cuando se establecieron los principios bésicos de la
Administracién Cientifica del trabajo.

El principal precursor de la Administracién Cientifica fue Frederic Winslow Taylor, de
ahf que también se le conozca a este suceso como Taylorismo. El se esforzé por
encontrar métodos de trabajo que permitieran incrementar la productividad, logrando
con ello perfeccionar las técnicas del estudio del trabajo.

En el estudio del trabajo primero se lleva a cabo un procedimiento sistemdtico para
eliminar, combinar o reducir el contenido de trabajo de las tareas, a esto se le conoce
como Ingenieria de métodos. Posteriormente se hace una medicién del trabajo, la
estrategia que se sigue cs dividir una operacion en clementos definidos con precisién
para después asignarles un valor de ticmpo.

El siguiente acontecimiento de importancia para las empresas fue conocido como
Fordismo (derivado del nombre de Henry Ford), y se significé por la aplicacién préctica
de los principios de la Administracién Cientifica a la industria automovilistica.

Su idea bésica fue popularizar el automévil para lo cual debfa abaratar el precio de los
mismos, cosa en la que logré un enorme éxito. Para obtener tales resultados se basé
fundamentalmente en la mecanizacién y la simplificacién. El resultado prictico més
importante de su lucha por la simplificacion fue la linea de ensamble, esto es la
produccién en serie.

Los aportes de Taylor y sus seguidores sentaron las bases para el surgimiento de la
ingenierfa industrial como profesién, misma que desde principios del siglo XX se
consolid6é como la principal proveedora de sus técnicas, de ahf que la ingenierfa
industrial sea vista como la aplicacién de un conjunto de técnicas para la optimizacién
de los recursos de la empresa.

Después de la Segunda Guerra Mundial se dio un auge econémico en los Estados
Unidos, que motivé a las empresas a producir articulos en grandes volimenes sin
importarles la cantidad de recursos que implicaba la accién, y menos la cantidad de
desperdicios que se generaran, puesto que los recursos existfan en abundancia y no se
constitufan en un impedimento para lograr el objetivo de aquel momento, satisfacer la
demanda de una sociedad cada vez mds derrochadora.
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Asi esta época se distinguié porque las grandes fluctuaciones econ6micas eran dificiles
de imaginar y el mercado crecia continuamente.

Esta situacién contrastaba con la del Japén donde ademds de los daios padecidos por
la guerra, tenfa que enfrentar el problema de escasez no sélo de recursos materiales sino
de energfa. Estas circunstancias provocaron que muchas empresas japonesas no
pudieran competir y quebraran.

Estos acontecimientos crearon en los japoneses la necesidad de mejorar sus procesos de
fabricacién, para lograrlo utilizaron algunas herramientas provenientes de los Estados
Unidos como lo fue el control de calidad. Sin embargo, la empresa Toyota fabricante
de automéviles, utiliz6é un sistema que ademds del control de la calidad incorporaba otras
técnicas, y estaba enfocado a la eliminacién de los desperdicios, para hacer frente a la
escasez de recursos.

A partir de los 60’s, algunos cambios importantes se han presentado en los Estados
Unidos, el extraordinario crecimiento econdmico que experimentaba se redujo
notablemente, pero posteriormente se volvié a acentuar a raiz de las crisis petroleras de
los 70’s y la recesion que les acompaiio. Este resquebrajamiento econémico no sélo
afecto aaquel pais sino tuvo repercusiones a nivel mundial y ha continuado hastala fecha,

La tendencia de producir al ritmo de la maquina se vio interrumpido por las grandes
fluctiaciones econdmicas. El panorama para las empresas desde entonces ha sido
incierto, el mercado se ha significado por ser cambiante y diversificado.

Todos estos sucesos llevaron a los japoneses a “descubrir” a mediados de la década de
los 70’s, el sistema de produccién de Toyota, denominado Justo a Tiempo (JIT Just In
Time), que tiene como filosofia la eliminacién de todo lo que signifique desperdicios en
todos los procesos que realiza la empresa, a través de un conjunto de cambios efectuados
directamente sobre cada uno de los problemas que causan los desperdicios y que estén
encubiertos bajo el nivel de los inventarios, localizados en 4reas clave de la empresa.

En el caso de México, la politica econémica proteccionista que prevaleci6 desde los 50’s
trajo, entre otras consecuencias, el desarrollo de una planta industrial con productos de
mala calidad y de alto costo, provocando que dicha industria estiviera al margen de los
mercados mundiales; para los 70’s los efectos negativos de esta politica se suman a los
problemas derivados de los desajustes cn materia petrolera y financiera, iniciando los
80’s con una de las mds severas crisis en la historia del pafs, lo que obligd a un cambio
radical de ruta, con una apertura comercial a veces indiscriminada y que ha llevado a la
necesidad urgente de lamodernizacién de la industria nacional, tanto en lo que se refiere
a los procesos de produccién como de la infrasstructura fisica, contexto en el que hoy
como nunca adquiere una gran importancia el estudio de temas como el que se trata en
el presente trabajo.
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1.2 OBJETIVO DE LA TESIS

Enlamayoria de las empresas, tanto en México como en otras partes del mundo, la gente
se preocupa mds por los llamativos nombres que les han asignado alas teorfas y métodos
utilizados para colocar a Ja empresa en una posicién competitiva, que pasan por alto que
muchas de las propuestas son derivadas de principios bésicos del drea sobre la que se
desea actuar.

El objetivo de la tesis es mostrar que la filosoffa JIT no es tan compleja como se piensa,
por el contrario es algo tan simple que s6lo puede encontrar trabas en la prictica por la
indiferencia de la gente. Por esta razén, el trabajo describe de una manera sencilla la
esencia del JIT, ademds para que cada punto sea comprendido con mayor facilidad se
acompana de ilustraciones.

No se pretende en este trabajo crear una confrontaciéon acerca del origen, o de todas las
posibles versiones del JIT, sino tinicamente hacer incapié en que son principios bésicos
de la produccién, derivados de la continua necesidad de optimizar recursos en las
empresa.

Tampoco se desea mostrar una razén de peso para contraponer el JIT con la ingenierfa
industrial, puesto que muchos de los cambios que propone se realizan con el apoyo de
las técnicas utilizadas por esta profesion.

Por 1ltimo, se hace mayor referencia a los aspectos técnicos que a los administrativos,
no por que carezcan de importancia, sino por estar convencido de que es en los aspectos
técnicos donde radica 1a comprensién del JIT.

13 LAIDEA DEL JIT

En la administraci6n industrial actual existe cierta confusién acerca de la idea del JIT,
ya que constantemente se ve como un medio para el control de inventarios e incluso
como una manera de eliminarlos; sin embargo, la idea es mds amplia: hay que comprar,
producir y entregar las cantidades, en el momento en que se necesitan y con la calidad
requerida. Esta manera de trabajar permitird a la empresa ser capaz de adaptarse a los
cambios de la demanda.
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14 APRENDIENDO DE LOS DEPORTES EN GRUPO

La filosofia JIT no es s6lo ingenierfa, comprende también e} aspecto humano y prueba
de ello es el hecho de que algunas de las ideas que rigen los principios de muchos de sus
elementos clave, son derivadas de Ja mancra como se desenvuelve el ser humano en
actividades deportivas de conjunto.

ParaTaiichi Ohno (1991: 70), creador junto con Shigeo Shingo del sistema de produccién
JIT, el trabajo y los deportes de grupo tienen muchas cosas en comiin, puesto que en
ambos existe:

El trabajo en equipo.

La combinacidn del trabajo en equipo con las habilidades individuales.

La necesidad permanente de practicar.

El esfuerzo por parte de cada uno de los integrantes del grupo.

La capacidad, cada vez mayor, para hacer frente a la competencia.

La posibilidad de aumentar el drea de responsabilidad de cada participante.
La posibilidad de reemplazar a uno o mis de los participantes.

El éxito o el fracaso para todo el grupo.

Para ilustrar estas similitudes pensemos en el juego del baloncesto.

Los equipos que participan en este deporte, se caracterizan por la gran velocidad con la
que realizan sus jugadas, todo ello con el afin de lograr mds puntos, pero para lograrlo
es necesario trabajar en equipo.

Asf mismo, en este deporte generalmente se presentan jugadas espectaculares, que no
son otra cosa que el reflejo de la combinacién del trabajo en equipo con las habilidades
individuales, cuyo refinaniiento se puede lograr a través del entrenamiento.

En tiiza/cmprcsa el trabajo en equipo es mds importante que la cantidad de productos a
elaborar. En cada operacién del proceso, los trabajadores aplicardn sus habilidades y se
verdn mds fortalecidas, si previamente han recibido una capacitacion.

A medida que va transcurriendo el tiempo, los jugadores se ven sometidos a un intenso
cansancio, producto del esfuerzo hecho en cada jugada, ante esta situacién el entrenador
se ve obligado a reemplazar paulatinamente a sus jugadores por otros que ticnen la
misma capacidad y que no alterardn el estado competitivo del equipo.

En la fabricacidn, un buen grupo de habajo es aquel en el que un trabajador puede ser
reemplazado por otro, ya sea por ausencia o por una causa 1no prcws:ble, sin que ello altere
al proceso de fabricacion.

En algunas ocasiones la habilidad de un contrincante rebasa a la de su marcador,
produciéndose un desequilibrio en el juego.” Con el prop6sito de no conceder ninguna
ventaja, otro jugador, aparte de cumplir con su funcién, auxilia al marcador, con lo que
se amplia su 4rea de responsabilidad. Todos estos movimientos conducen al equipo a
ganar o a perder cl juego.

Lo mismo deberia suceder en la fabricacién, st unitrabajador se encuentra con un problema
que afecta al proceso de fabricacion, alguno de sus companiero debe prestarle auxilio para
resolver el problema. El desarrollo de una buena relacién de equipo, dard la pauta para el
éxito.
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2.1 EXPOSICION DE LOS PROBLEMAS

Para percibir la esencia del JIT, se acostumbra emplear por analogfa el agua y las rocas.
Las rocas simbolizan los problemas, en tanto que el nivel del agua representa el nivel de
los inventarios.

Imaginemos que nosotros como empresa, neceditamos atravesar un lago, dentro del cual
existen rocas ocultas por ¢l nivel del agua. En algtin momento de nuestro recorrido una
o mis de esas rocas nos impedird continuar navegando.

Algo simitar ocurre en las empresas, muchas de las operaciones que se realizan en ella
tienen problemas que no son detectados porque estdn ocultos bajo el nivel de los
inventarios. Por ejemplo, cuando un proceso genera partes malas, se presentan fallas en
una mdquina o cuando la entrega del proveedor es a destiempo, es comin recurrir a los
inventarios de existencias de seguridad creados en periodos en los que este tipo de
problemas no se tiene; pero estos inventarios en lugar de ayudar s6lo perjudican pues lo
anico que hacen es encubrir los problemas.

Una forma de saber ddnde se encuentran las rocas s bajando el nivel del agua y
exponiéndolas a nuestra vista.

Si alguien, de manera semcjante, redujera el nivel de los inventarios, ya sea
arbitrariamente o con el fin de exponery después resolver los problemas en la empresa,
podria seguramente provocar scrios problemas de tipo operativo que en algiin momento
también obtacularizarfan la navegacion de la empresa.

El reducir el nivel de los inventarios para exponer y luego resolver los problemas, s6lo
es en teorfa. Lo que resulta mds apropiado, que el pensar sélo en los inventarios, es
actuar sobre los problemas que de una u otra manera ya se tiene conciencia y gracias a
ellose podria reducir el nivel de los inventarios. Lo que permitird seguir navegando para
llegar a la otra orilla del lago; en el caso de una empresa esta otra orilla estarfa
representada por la satisfaccidén de los clientes.

Cabe remarcar quec aunque se reducen ose eliminan los inventarios, este no es el objetivo
del JIT, tan solo es el efccto que refleja el grado en que se han resuelto los problemas
que los originan.

Hacer una lista exhaustiva de los problemas que existen en los procesos que realiza una
empresa carece de sentido, basta con abocarse a resolver aquetlos que son las causas
reales de desperdicios y de incficacia industrial. Estos problemas se encuentran
distribuidos en cuatro grandes dreas: la de suministros, caracterizada por la
incertidumbre creada a lo largo de los aiios, la de manufacturas donde lo misme
encontramos problemas de largos recorridos de materiales que de prolongados tiempos
de montaje; la de mantenimiento, donde las averias de las méiquinas impiden exista
continuidad en la produccién; y por iltimo, un drea donde debemos poner también
atencion, es en el departamento de calidad, ya que para muchas personas es el lugar
donde son mis visibles los desperdicios.
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Es necesario recalcar que al resolver cada uno de los problemas planteados, con los
respectivos cambios del JIT se eliminardn simultdneamente otros que afectan, aunque
en menor grado, el desempeiio de las 4reas que componen la empresa. Pero siempre es
susceptible que vuelvanaaparecer estos tiltimos problemas por lo que es necesario hacer
del conjunto de cambios un proceso continuo de solucién.

2.2EL MEJORAMIENTO CONTINUO

La mayoria de las empresas estin acostumbradas a dirigir todos sus esfuerzos al
cumplimiento de algin objetivo que se han fijado, para de esta manera poder pasar al
siguiente. Pero es tal su afdn por lograrlo, que una vez que lo hacen descuidan los
resultado del primero, lo que las sita frente bt riesgo del retroceso, aproximéndolas
mucho a las condiciones del estado inicial.

Aunque el mejoramiento continuo implica la fijacién de objetivos, hay que sefalar que
los cambios para alcanzarlos no deben ser radicales, por el contrario, deben ser graduales
haciendo de ellos un hébito continuo de mejora en busca de la perfeccién.

La perfeccion desde la perspectiva de las rocas y el agua, estaria representada por los
cambios graduales que se dan para reducir ¢l tamafio de las rocas y consecuentemente
el nivel del agua.

Y si bien la perfeccién es dificil de alcanzar, todo paso que se de nos aproximard a
situaciones ventajosas. Como serfa en el JIT, cuyo ideal es cero inventarios, cero
defectos, lote unitario, tiempo de ajuste en minutos, relaciones con un solo proveedor,
méquinas sin averias imprevistas y minimo de recorrido de materiales.

El tiempo en el que se esperan obtencr los beneficios del JIT, dependerd en buena
medida de la manera en que se deje de ver la actividad de mejora como un esfuerzo
“extra” y tener presente siempre que los mejoramientos se alimentan de los
mejoramientos.

2.3 EL CONCEPTO DE FILLUIDEZ

Un aspecto importante relacionado con los inventarios es el concepto de fluidez. Si
continuamos con la analogfa del agua y las rocas, observaremos que al eliminar los
obstdculos bajara el nivel del agua y esta podra fluir mejor. Lo mismo sucede con los
inventarios, al desaparecer los problemas su nivel bajard permitiendo un mejor flujo, ya
que se evita caer en problemas de obsolescencia, complicados sistemas administrativos
para el control de materiales, pérdida de tiempo en la biisqueda de materiales, etc.

17
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2.4 DEFINICION DEL JIT

Concretamente, el JIT se define como la reduccién o eliminacién absoluta de todo lo
que signifique desperdicios en Ias actividades de compras, produccién, distribucién y en
aquellas actividades administrativas que le sirven de apoyo.

La definicién del JIT enfocada a produccién es la siguiente: producir la cantidad que se
necesita, en el momento en quec se necesita, utilizando el minimo de recursos y
eliminando los desperdicios en el proceso de produccién.

Siendo el objetivo del JIT reducir o eliminar todo lo que signifique desperdicios, es
indispensable precisar el significado de este término.

Una definicién de desperdicio (Edward Hay, 1989: 18), que no produce ambiguedad, es
la que lo define como todo lo que sea distinto de los recursos minimos absolutos de
materiales, mdquinas y mano de obra, necesarios para agregar valor al producto.
Mientras que la palabra absolutos indica la eliminaci6n total de cualquier prdctica que
produzca desperdicios, la expresion valor agregado se refiere a aquellas actividades que
agregan valor, lo cual inicamente se puede lograr a través de la transformacién fisica del
producto.

Es importante sefialar este punto, puesto que en fa mayor parte de los procesos que se
realizan en la empresa sus actividades agregan costo pero no valor.

Algunos ejemplos en contra de recursos minimos absolutos son: tiempos muertos,
procedimientos laboriosos para el montaje, las existencias de seguridad, etc.

También el JIT puede ser entendido a través de un conjunto de cambios que propone y
que conllevan a una alteracién radical de la manera en que trabaja una empresa, estas
modificaciones implican acciones encaminadas a resolver problemas, considerados estos
como las causas reales de ineficacia industrial, y que se traducen como fuentes
potenciales de desperdicios.
Estos cambios se denominarin como “cambios del JIT” y se enlistan a continuacién:

e Mejor suministro,

* Cambio en la configuracién de la planta,

* Lareduccién de los tiempos de montaje,

» Elsistema de “jalar” la produccién, denominado Kanban

* El mantenimiento total,

Para lograr sus propésitos, el JIT exige calidad, y particularmente aquella que consiste
en hacer las cosas bien la primera vez, conocida como Calidad en el Origen (Q@S
Quality at the Source).

El efecto secundario, derivado de !a correcta implantacién de cada una de los cambios
del JIT, esta relacionado directamente con la reduccién o la eliminacién de los inven-
tarios, considerados también como otra fuente de desperdicios.
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Estos son los elementos esenciales del JIT, pero existen otras formas para describirlo
que también redundan en la productividad y el aprovechamiento de los recursos.

Para algunos autores el JIT puede ser descrito en funcién de lainteraccién de los distintos
factores que participan en una empresa, como son; la gente, los procesos, las plantas o
instalaciones, los productos y los suministros. De esta manera pueden presentarse
diferentes niveles de desglose en los que se anaden puntos como la automatizacién, las
fabricas orientadas y los circulos de calidad que no se incluyen en este trabajo pero que
sin embargo la esencia de estas otras formas de descripcién estd dada en la anterior.
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3. EL JIT Y LOS SUMINISTROS
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3.1 LA MEJOR FORMA DE SUMINISTRO ES AQUELLA QUE NO FOMENTA EL
ANTAGONISMO ENTRE LA EMPRESA Y SUS PROVEEDORES

En el periodo comprendido entre el fin de la segunda guerra mundial y el embargo
petrolero de 1973, la industria en general experimenté una sustancial expansién, esta
época de bonanza le permitié a la mayoria de las empresas operar con buenos mérgenes
de utilidad, invertir en aumentar capacidad y relacionarse con sus proveedores, mediante
contratos de un afio con base en el menor precio, revisando sélo si tenfan la capacidad
de produccién requerida. Esta situaci6n cred las condiciones propias de un antagonismo
entre empresas y proveedores.

Sinembargo, a medida que el mercado madura la competencia se agudiza. Laresultante
de esta situacién es el aumento cn las exigencias de las empresas a sus proveedores y el
cambio de énfasis en los factores que deciden la asignacién de contratos, pasando del
precio como factor principal de los 50°s a los 70's, al precio mids la calidad en los 80’s.
Para los 90’s sc afiaden nuevos fuctores.

En este capitulo se describe inicialmente ¢c6mo se realiza el proceso de compras de la
empresa y la forma como se puede hacer mds eficiente al utilizar el JIT; posteriormente
se analizan las relaciones que han prevalecido entre las empresas y sus proveedores, y la
manera e¢n que sc pueden mejorar al trabajar con el JIT.

3.2 EL PROCESO DE COMPRAS DE LA EMPRESA

Tradicionalmente ¢l proceso de compras de lay empresas comprende un gran mimero
de actividades que no agregan valor. Algunas crc ellas estdn relacionadas con el manejo
de las materias primas, que inicia en la recepcién y termina en el momento en que se
incorporan a la primera operacién del proceso de produccién. Las otras actividades son
de tipo administrativo.

Con las compras JIT, se busca elevar la productividad al simplificar el proceso, pasando
de cierto niimero de actividades a una finicamente. Es decir se eliminan todos los
movimientos existentes cntre la llegada del transporte del proveedor y la primera
operacién de produccién. En otras palabras la descarga se realiza directamente en el
primer pucsto de trabajo.

Unasegunda forma de realizar las compras JIT, es a través de dos operaciones, la primera
serfa aquella en que la accion de descarga se efectlia en un drea intermedia, donde la
materia prima permanecerd almacenada durante un tiempo reducido. La segunda
comprende el traslado desde este almacén hasta el primer puesto de trabajo.

Al reducir la cantidad de fases en el proceso de compras se simplifica también la labor
administrativa, pasando de un nimero determinado de documentos que conforman el
papeleo formal (6rdenes de compra, lista de embalaje, informacién del embarque,
manejo de inventarios, 6rdenes internas de materiales, etc.) a un niimero minimo.

Esta reduccién en las operaciones de compras presupone para su implantacién que la
empresa ya cuenta con una fuente de suministros confiable, evitando el tener que
recurrir a los inventarios de existencias de seguridad,
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3.3 LAS RELACIONES CON LOS PROVEEDORES

En el pasado la méaxima prioridad de las empresas consistia en obtener el precio més
competitivo en los materiales que adquirian. Esto se lograba mediante compras de
fuertes cantidades de materiales, sin que pesard la ubicacién del proveedor, frecuentes
solicitudes de cotizaciones, desarrollo de miltiples proveedores y el abastecimiento a
partir de fuentes diferentes. Como era de esperar, todo esto provocaba unas relaciones
més de enemistad que de colaboracion con los proveedores y el manejo de grandes
inventarios. También a esos grandes inventarios habfa que agregar las existencias de
seguridad, para salir del paso si alguna entrega llegaba defectuosa, o para prevenir los
faltantes de partes causados por entregas tardfas.

Para eliminar estas fallas que llevan a incrementar el antagonismo existente entre
empresay proveedor, el HIT propone principalmente el establecimiento de unasociedad
alargo plazo con este dltimo, con un compromiso de entrega de materiales certificados
de manera oportuna, y con revisiones continuas de costos.

Durante el establecimiento de esta nueva relacién, es conveniente en ocasiones ayudar
a los proveedores a convertirse al JIT, para lograr este propdsito, la empresa se ve
obligada a efectuar ciertos cambios radicales en las relaciones que prevalecen hasta el
momento. Entre estos cambios es posible mencionar los siguientes:

= Unaestrecha asociacion de trabajo entre el fabricante y el proveedor.

* Acuerdos a largo plazo con determinados proveedores, en vez de los
tradicionales contratos a corto plazo.

» Unenfoque enlacalidadylos costos de los proveedores, més que en forzarlos
a bajar sus precios.

¢ Uncambio a unasola fuente de abastecimiento en vez de varias fuentes para
la misma parte.

e Programas dc produccion cstabilizados para que los proveedores no se vean
sujetos a cambios constantes, evitindoles que sean ellos los que carguen con
los inventarios de la empresa, al no poder prever su demanda.

El cambio aunasola fuente de abastecimicento implica un proceso de seleccién delicado,
en ¢l que deben de tomarse en cuenta ciertos criterios, como son:

e Calidad del producto y del servicio

* Voluntad para colaborar

* Capacidad para producir la cantidad solicitada

* Localizacion geografica

--3” Precio

Estos criterios van mds alld de los utilizados tradicionalmente.

Pero el JIT no sélo persigue la reduccién en el niimero de proveedores, sino también la
entrega de subensamblesy no sélo de partes, de esta manera los proveedores entregarén
menos componentes pero con mucho mayor valor agregado.
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También la empresa debe incitar a sus proveedores a innovar su transporte con el fin de
tener entregas frecuentes y predecibles de cantidades pequeiias, en el punto de uso, en
el tiempo exacto y al costo mds bajo.
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4.1 NO HAY PERDIDA MAS TERRIBLE QUE LADEL EXCESO DE PRODUCCION

El proposito de este capftulo es mostrar la manera en que la sobreproduccién se
convierte en la forma de desperdicios més compleja y desafiante,

El drea de manufacturas estd formada por varias operaciones, en ellas habitualmente se
fabrican mas productos de lo necesario, existiendo varias razones que lo explican:

La necesidad de contar con inventarios de existencias de seguridad en cada parte del
proceso, como medida de proteccidn ante los tiempos clevados en los que se incurren
al realizar los montajes y tencr listas las mdquinas para otra operaci6n, la necesidad de
trabajar por lotes dada la configuracion de la planta; y el deseo de aprovechar los
periodos en que todo marcha bien, garantizando con este exceso de produccién el
cumplimiento de la demanda que exista en cualquier momento.

En este capitulo se presentan los problemas de reducir los tiempos de montaje y la
cantidad de circuitos que recorren las piezas, asi como la propuesta del JIT para
solucionar ambos obstéculos, ademds se complementa el apartado con el sistema de
“jalar” la produccidn, denominado Kanban.

Por iiltimo, se describe la relacidn del JIT, especificamente la del Kanban, con el sistema
de Planeacién de Requerimientos de materiales (MRP Material Requeriments Plan-
ning). '
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4.2 REDUCCION DE LOS TIEMPOS DE MONTAJE

La reduccién de los tiempos de montaje es una condicién bésica del JIT, debido a que
proporciona la pauta para la implantacién de otros cambios del JIT.

El montaje esta formado por todos aquellos pasos que se siguen para cambiar la
herramienta con que trabaja una miquinay que quede lista para efectuar otra operacién
diferente a la que se estaba llevando a cabo.

Enmuchos casosladuracién del montaje es considerable y llega aser un trabajo delicado,
que requiere la ayuda de especialistas. Y si bien es cierto que mucho tiene que ver la
concepcién de lamédquina, también lo es que enla mayoria de las empresas no se incluyen
en sus planes para elevar la productividad.

Cuando el tiempo, los costos y las dificultades para el montaje son altas, obligan a
producir en grandes lotes y en consecuencia a tener inventarios de materia primay de
productos en proceso muy clevados, rebasando en muchas ocasiones la cantidad de
produccién programada; por esta razén el JIT propone su reduccion.

De manera similar, la implantacién de las células de trabajo, el sistema Kanban y la
calidad en el origen estdn en funcién del tamafio de los lotes, de ahf la importancia de
tratar de reducir los tiempos de montaje.

Aunque el objetivo principal de la reduccién del tiempo de montaje de las maquinas es
producir diferentes modelos en lotes pequeiios (siendo el ideal el unitario), no se deben
descartar otros beneficios, tales como el aumento de la capacidad de produccién de las
méquinas y de la productividad del personal, ademds de que se logran reducir los plazos
de produccion.
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ETAPAS PARA REDUCIR EL TIEMPO DE MONTAJE

Para poder llevar a cabo el procedimiento de reduccién del tiempo de montaje, es
indispensable que ¢l objetivo quede claro a todos. Una vez superada esta situacién, se
recomienda seguir las siguientes etapas (Edward Hay, 1989: 69):

Primera ctapa. Esta etapa sec inicia con la formacién de un grupo encargado de
llevar a cabo la reducci6én del tiempo de montaje, las personas que lo integren
deben de ser preferentemente operarios (4 6 5), contando en todo momento con
el apoyo del personal técnico y de ingenierfa. Con la inclusién de los operarios se
logra enriquecer el conocimicnto sobre ¢l funcionamiento de la maquina, porque
son precisamente cllos quienes mejor las  conocen. Ademds, por el niimero de
gentes que participan, se tiene una mayor capacidad para actuar.

Antes de pasar a la segunda etapa es recomendable capacitar al grupo sobre
posibles procedimientos de trabajo, equipos a utiljzar, etc.

Segunda etapa. Es necesario identificar cudles son los montajes sobre los que se
va a actuar, porque el tratar de reducir todos simultdineamente no conduce a
ninguna parte. Tercera etapa. Para poder actuar mds eficazmente sobre los
montajes, que previamente fucron scleccionados, se debe recurrir a filmaciones,
debido a que estas proporcionan una mejor perspectiva para analizar este tipo de
procesos.

Una vezefectuada la filmacidn del montaje se procede al andlisis de las videocintas,
desde este momento los integrantes del grupo pueden empezar a sugerir los
cambios que se pueden hacer para reducir el tiempo, todo ello a partir de la
identificacioén de los diferentes elementos que comprenden un montaje, como son:

¢ Elementos internos y externos

* Ajustes !

* Mecanismos de sujecion
Un elemento interno es aquél en el que se puede actuar solamente con la miquina
detenida. Por el contrario, un clemento externo cs aquel en el que se puede actuar
cuando la mdquina esta en operacién.
El paso inicial en esta etapa, cs convertir la mayor cantidad posible de elementos
internos en externos, es decir realizar el miximo de actividades cuando la miquina
esta en operacién. Posteriormente, el tiempo de los elementos internosy externos
se debe reducir mediante mejores procedimientos y conforme se justifique con
inversién en equipo auxiliar.
Otro punto importante son los ajustes, que se definen como el tiempo que
transcurre al pasar de una operacién a otra hasta que se produce una pieza correcta,
es decir los ajustes son el tiempo que se requiere para pasar de un producto de
calidad en una operacién a otro producto de calidad en una operacion diferente.
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Los ajustes se deben eliminar, mediante el empleo de herramientas preajustadas,
espaciadores, reduciendo el nimero de posiciones, etc.; ya que a menudo no son
necesarias todas las opciones de disefio para un ajuste de tipo continuo.

Como 1ltimo paso, se deben revisar los mecanismos de sujeci6n, reduciendo o
eliminando los tornillos y en su lugar disefar arandelas de sujecién o hacer
perforaciones roscadas en las méquinas para que las tuercas y los tornillos no
tengan que quitarse. También sc deben sustituir los pernos. En general se deben
estandarizar los dispositivos de sujecién, labor que deben desempeiar los
ingenieros de diseiio. La idea principal consiste en dischar y fabricar dispositivos
de sujecién que puedan cambiarse sin tener que ajustar la posicién del control de
ajuste.

Con lo anterior es posible pasar de un sistema de montaje caracterizado por su duracién
en horas a uno basado en una duracién de menos de dicz minutos (sistema de montaje
denominado SMED, Single Minute Exchange of Dies) de esta manera el tiempo de
operacién improductivo estara en funcin bédsicamente de las operaciones con defecto
y de las averias, aproximdndonos cada vez més al 100% en el indice de la tasa de trabajo
o fndice de utilizacién de la médquina.
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4.3 CONFIGURACION DE LA PLANTA

La reduccién del tiempo de montaje permite cambiar el sistema de produccién de un
proceso por lotes a un proceso de flujo, con enormes beneficios en términos de calidad,
productividad y costos.

Habitualmente las empresas se distribuyen por funciones o departamentos
especializados, en cada uno de los cuales se agrupan todas aquellas mdquinas que
realizan la misma operacién. Con este sistema de produccién se tiene una enorme
cantidad de recorridos de materiales y de productos, asf como una operacién compleja,
forzando a los diferentes departamentos a trabajar grandes lotes,

En la configuracién por departamentos también se pierden espacios, principalmente a
través de la innumerable cantidad de pasillos ¥ de almacenes que se necesitan al tener
que trabajar por lotes. Otros desperdicios gencrados son la lentitud en el flujo de la
informacidny la pérdida de tiempo en localizar alguna pieza, la primera ocasionada por
la gran cantidad de ordenes de produccién que se mancjan y la segunda por los
numerosos circuitos que se tienen al fabricar una variedad de productos.

Todo esto trae como consecuencia no sélo un mayor volumen de inventarios, sino
también un importante incremento en los plazos de produccion.

Para contrarrestar cstos inconvenientes, el JIT propone el cambio de la configuracién
de la planta, pasando de la distribucién funcional a la distribucion por producto. En este
caso, cada operacién o grupo de operaciones se disponen al lado de lasiguiente, en otras
palabras las maquinas se ordenan de acuerdo a la secuencia de operaciones, este tipo de
produccién se denomina produccién en linca o en serie. Con esta nueva disposicién el
material o producto estd en movimiento todo el tiempo.

Posteriormente se procede a ordenar las mdquinas en células de trabajo, las cuales
fisicamente ticnen forma de “U”. En cada una de cllas se incluyen todas las mdquinas
necesarias para producir una unidad completa. Cada célula se puede dedicar a la
produccidn de un solo producto o, bien, a la elaboraci6én de los productos de una misma
familia (una familia de productos csta formada por aquellas partes que requieren
operaciones similares de maquinado), dependiendo de la demanda y gracias a que se
puede trabajar con lotes mds pequeiios.

Al agrupar las mdquinas en células, el tiempo de fabricacion de un producto se reduce
a minutos, como consecuencia de la disminucién de su recorrido. En algunos casos el
nimero de miquinas seri insuficiente para integrar células, en tal situacién y para evitar
incurrir en la compra de méquinas, existen otras opciones que pueden aproximar al papel
que desempeian las células, de entre estas opciones la mejor serd aquella a la que se
pueda adaptar cada empresa, considerando tanto sus instalaciones como sus necesidades
de produccién, porque hay que recordar que el objetivo de la creacién de células no es
incurrir en otros desperdicios (mdquinas paradas) o costos que no sean la nueva
localizacién de las mdquinas. En este caso se procura trabajar en lotes pequefios,
aprovechando las ventajas de la reduccién del tiempo de montaje.
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Una célula de trabajo se caracteriza porque los productos van pasando de una médquina
a otra de uno en uno, y porque tienc la flexibilidad para operar a distintos ritmos de
produccioén; el ritmo se determina al dividir la demanda mensual entre el tiempo en que
se fabrica una picza o unidad, conocido como tiempo de ciclo (con el tiempo de ciclo
también se puede determinar el ritmo promedio diario, dividiendo la demanda diaria
entre este tiempo).

Una célula también ticne la peculariedad de fabricar articulos a la frecuencia que el
cliente los demanda (nivelacion de la carga).

Con las células de trabajo se tiene la capaciddd para asignar el nimero de operarios,
cada vez que sea necesario, de esta forma los operarios adquieren un amplio espectro
de aptitudes para la produccién y lo que es mejor encuentran valor en el trabajo, al ser
capaces de manejar diferentes méaquinas durante Ja produccién de una misma pieza, lo
que implica el que puedan cumplir con la calidad pedida y sin dafiar las mdquinas y
equipos que estin bajo su control.

En el redisefio de la configuracién del trabajo siempre se debe tener presente que la
produccién no debe ser igual a la capacidad de producir, sino que debe adecuarse a lo
que se necesita.

43



44

JUSTO A TIEMPO ()

_'TIPOS DE SENALES

-

* RANURA DE
DONA " hESLIZAMIENTO

TARJETADE
PAPEL POSTE
. S .
O
. oo8  w—
PLATO DE RANURA DE PELOTADE  TypO NEUMATICO
METAL DESLIZAMIENTO GOLF ’

CONTENEDOR Y TARJETA KANBAN

~

——— CONTENEDOR

N\ TARUETA KANDAN

TARIETA
-PIEZA XX
DESCRIPCION
-CANTIDAD
-LUGAR DE
UTILIZACION

J




4.4 EL SISTEMA DE JALAR KANBAN

Tradicionalmente se ha tratado de “predecir” la demanda y la emisién de érdenes de
produccién y de compra, con la finalidad de cumplir con el plan de produccién, de tal
suerte que las mdquinas iniciales “empujan” los materiales a las mdquinas siguientes
seglin la ruta de fabricacién de las partes, provocando la aparicién de almacenes de
productos en proceso y creando la necesidad de mayor control y manejo de materiales,
haciendo con esto mds complejo el sistema de produccion.

En el JIT sc proponc una forma de operacién que resulta ser totalmente contraria, la
idea fue tomada de la manera como se desempeian los supermercados americanos y
consta de dos ctapas.

La primera ctapa del proceso inicia cuando un cliente compra articulos, la informacion
de la cantidad sustraida es controlada por una caja registradora.

Enla segunda ctapa del Kanban, el departamento de compras del supermercado utiliza
los datos de la caja registradora para reponer las cantidades y las diferentes variedades
de articulos vendidos. Estos articulos de reposicion se encuentran en los almacenes.
En el caso de una empresa la informacién de la cantidad solicitada por los cliente se
asignard a la altima operacién, haciendo esta el papel de la caja registradora.

Después, en esta iiltima operacién se requerirdn algunos articulos de la operacién
anterior, repitiéndose este proceso hasta llegar a la misma requisicion de materias
primas.

Estas etapas en una empresa se llevan a cabo por medio de una o de dos tarjetas Kanban,
una de transporte (o pura realizar pedidos) y otra de produccién. Su procedimiento en
ambos casos es similar, s6lo que en el caso de utilizar una tarjeta esta desempeiiard las
dos funciones mencionadas, '

Contrariamente a lo que sucede con los sistcmzis de “empujar”, hay que subrayar que la
idea fundamental del Kanban es que las partes sean “jaladas” por la linea de ensamble
principal, a través de sefiales visuales, con lo que se logra eslabonar las operaciones, esto
es, a medida que las partes se consumen en la linca de ensamble una sefial es enviadaa
los diferentes departamentos o proveedores que producen esos componentes, para
indicarles que deben fabricar mds.

En este contexto, el significado del Kanban es el de “registro visible” o “senal”. Porlo
tanto, es de esperar que existan diferentes tipos de Kanban, desde una tarjeta, pelotas
de golf de colores; tableros de luces de colores (denominado andon), hasta sistemas mds
sofisticados, como es el caso de las tarjetas con cddigo de barras. Dentro de todas estas
variantes de Kanban las tarjetas son el procedimiento mds utilizado, aunque la idea
bésica de cada una es similar. Fay que sefialar que en algunas empresas el andon se
utiliza para el suministro de componentes voluminosos, y en otras se coordina con otra
variante del Kanban.
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En términos uenordlcs el Kanban es un sistema simple, que esta disefiado para f \mlxtar
etflujo dé los materiales mientras mantiene el control del nivel e los inventarios:

Asi, los principales objetivos del Kanban son:

° - Evitar cualquier interrupcidn en la produccion,

e Producir solo cuando se necesita,

2 Controlar ¢l nivel de los productos en proceso y

o Disminuir el papeleo y trabajo computacional.
El funcionamiento del sistema Kanban puede comprenderse major a partir del uso de
una tarjeta, por cilo se describe a continuacién.

El proceso inicia cuando un contenedor lleno de piezas, proveniente del taller de
fabricacian, llega a la linca de ensamble, en el momento en que el operario toma la
pnmm a pieza del contenedor, retira lo tarjeta Kanbun de transporte que acorapaiia a
caga uno Je ellos y 1a coloca en una caja provista para tal efecto, cuando el contencdor
on uso sevacia, el operario lo retira y otra nersona sc encarga de trasladarlo junto con
Jas rarjetas de transporte nuevamente al tuller de fabricacion, donde se le colocala tarjeta
Kanban.de trunsporte (previamente clasificada), pero ahora hacizndo el papel de tarjeta
de produccion. Tn esta tarjeta se especifica la eantidud de piezas a fabricar, su clave de
identificacion, el tugar donde se utilizard, ete. Una vez gue 2 contencdor se llena, la
it de produccién invierte su tuncidén pasando o realizar In funcion de tarjeta de
transporie, para poder dirigirse nuevamente ala linea Jo -ble. Bsta secuencia se
repite tantas veces comy el tltimo ensamble se di al primero para retirar o pedir
productos.

Aunque esta explicacion corresponde a una enipresa formada exclusivamente por dos
dreas, esto misnio se puedc llevar & cabo envna cmpresade mayores dimentiones, donde
evidentemenie sc "c.k[ulc,rt, de un mayor conteol para asegurar que sca lo mds siraple
posible. :

Cileulo del namero de tarjeias Kanban o emitir
Una de las formulas emapleadas paca caleular el ntracro de tarjetas Kanban entre dos operaciones sucesivas
conectadas es la sigoiente:

!)Ll’]h"\dd pmmudm dvmn.‘, Ll m.mpo prmu l mils las exi

ncias dr: seruridad

| R e - [,
Nimero de piccas transferidas en cada conlonedor
CTE LT
N = ,‘l,)\,l : ‘_“.)S,l )
C

Donde:
Nitmero de tarjetas
Nivel de produccion diario (demanda diaria, en unidind

licmpo de espera para ¢l contencdor antes e er f iU procesanicato (decinakes de dia)

“Tiempo de prosesamicnto por contenedor (devi s dedia)
\uan) depi transteridas en vada contenedor (no mds de 1095 de la demanda diaria)
Coehi te e segundad. Variable polities de no nyds de 10%%, que retleja la eficiencia de las
estaviones de trabijo

Ejemplo:

Si

W0 unidedesAdfa TE = 0.02 dias'IP = 008 dias
Y picsis @ = 0

2000 (002 + Q.O8)(1 + D.3¢)

= - S e D e = 10 Tarietas
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PRlCIPlOS DEL SISTEMA KANBAN

EXPLICACION

MEDIDAS

RESULTADOS

- PRINCIPIOS -

1;No enviar

1r piczas
- defectuosas-al proceso

-siguiente,

Los defectos son un
costo trascendental;
crean desorden ¢
intcrrumpen ¢f proceso.

Cuando ocurran
defectos aplicar ¢l
“JIDOKA” parcn todo
porque algo esta mal
Los defectos se corrigen
tan pronto ocurren.

Identificar y rectificar
las raices de lus causas
Promover cooperacion y
una prevencion de
defectos.

2. Cada proceso retira
del proceso anterior las
" piczas que requicre,

Cada proceso sabe lo
que necesita y cuando,

Seguir las reglas Kanban:
1.No retirar piczas sin
remitir tarjetas Kanban
2. Tomar exactanente el
nimero indicado por las
tarjclas recibidas
3.Las piczas deben estar
sicmpre acompanadas
por tarjetus,

Elnumero de piczas
necesarias para cada
proceso y cuando se
requicren se determina
aulométicamente.

3. Producir nada més la
cantidad retirada por cl
proceso siguicnte,

Cada proceso fabrica la
cantidad retirada por cl
proceso siguiente,

Seguir las reglas Kanban:
4.14o producir mis atic
cl ntimero indicado por

las tarjetas recibidas,
5.Producir en ¢l orden
de las tarjetas recibidas.,

Se cvitan los excesos y
rupturas de productos y
las 6rdencs de trabajo se
generan
automiticamente.

4. Debe nivelarse la
cantidad y varicdad de
la produccion,

Para climinar el
desperdicio que ocurre
cuando un proceso
incurrc en grandes
fluctuaciones y forza a
proceso anterior a
operar al niiximio de su
capacidad.

Usar pequeios tamaidios
de lote. Emplear
ticmpos de ciclo para
plancar la produccion.
Nivelar I sceuencia de
la produccién,

Como la carga no puede
exceder la capacidad del
proceso previg, cl
excedente de capacidad
dcbe mantencerse en
limites minimos.

5. Las tarjetas Kanban
son los medios de ajuste
ala produccion,

Para responder a los
cambios o el programa
de produccion.

Nivelar cambios en ef
programa. Los ajustes al
plan se hardn cn base
diaria de forma que el
rango de fluctuacion
csté limitado y los
cambios permanczean
pequenos y manejables.

El ajuste diario significa
menos necesidad de
alterar la disposicion de
la produceion (personal,
cquipo y trabajo en
curso).

6. Estabilizary
racionalizar ¢l proceso.

Para mantener un
aprovisiomiento estable
de piczas y producir al
costo més bujo posible.

Através de fa
comprension y
racionalizacion de fas
operaciones,

La estandarizacion
reduce los desperdicios,
los desarrcglosy
desigualdades de los
métodos de trabajo,
climinando cl trabajo
defectuoso y los
defectos.
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4.5 UNANUEVA RELACION: JIT Y MRP

.Enlaactualidad la mayoria de los sistemas que se utilizan parael control de inventarios
se dividen en dos grupos, aquellos que “empujan” los materiales en su trayecto por
fabricacién y aquellos que los “jalan”.

Dentro del los sistemas que “empujan” esta el de 1a Planeacién de Requerimientos de
Materiales MRP, en tanto que el JIT y especiticamente el Kanban se encuentra en el
grupo de los sistemas que “jalan”. Antes de explicar cual es la relacidn que existie entre
ambos, es necesario conocer un poco mds acerca del MRP.

El MRP consiste en una serie de programas de computadora, desarrollados en Estados
Unidos en la década de los sesenta, y no es sélo un medio de control de inventarios, sino
también es un sistema de planeacién y control de la produccién. Proporciona un
mecanismo para planear las ordenes de produccion y compras de todas las partes que
integran el producto terminado. Resulta ideal para empresas que fabrican ensambles
complejos.

Elsistemase caracteriza por hacer una “explosion” del producto terminado, obteniendo
los sucesivos niveles hacia abajo, para encontrar el tiempo defasado y los requerimientos
gruesos para cada nivel.  Es decir se parte de plancar la obtencion, para una fecha
definida, de una cantidad de productos terminados y de ahi hacia abajo se obtienen los
requerimientos pruesos y las fechas en que se deben disponer. Todo clle csta
contemplado en un prograna maestro.

En el MRP hay scis clemnzantos:

Saldo disponible,

Tamaio dc lotes,

Existencias de seguridad,

Tiempo de produccidn,

Reguerimicntos brutos (plan de demanda),

Recibos programados/pedidos planeados (plan de oferta)

Los beneficios de utilizar ¢l MRP son los siguicntes:

¢ o 2 € 0 O

° Se determinan los requerimientos gruesos de producto terminado.

En funcién a lo anterior y a los inventarios disponibles se fijan los
requerinmientos netos.

Se plantea la obtencion de requerimientos en {uncidn del tiempo.
Proporciona un medio para mantener actualizado el plande requerimientos.
Es un medio para controi de inventarios.

Auxilia a compras en la determinncion de su plan de adguisiciones.

También debemos seiialar que el MRP se diseito para la fabricacion por pedidos y el JIT
para un ambiente de fubricacién repetitiva. Sin embargo una vez que conocemos los
beneficios del MRP podemos ver que ambos no se pueden manejiur coma aiternativas,
Por el contrario el MRP complementaal JIT, puesto que siempre serd necesario plancar
los materiales a utilizar, aun cuando produccion huya logrado eslabonarse con el
proveedor a través del sisterma Kanban,

Contrariamente a lo que se piensa, el JIT simplifica Ia planeacién de requerimientos de
materiales, al eliminar o simplificar algunos de sus elementos.



5. EL JIT Y EL MANTENIMIENTO
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5.1 LA FORMA MAS CONFIABLE Y BARATA DE OPERAR CUALQUIER MAQUINA
ES MANTENERLA EN UN ESTADO DE ADECUACION

El mantenimicnto ¢s el conjunto de actividades por las que sc¢ procura sostener el estado -
fisico de las méiquinas y equipos para su correcta operacion y es esencial para que haya
continuidad en la produccidn, evitando el mal hibito de recurrir a los inventarios de
existencias de seguridad. En este capftulo se analiza el problema que representan las
averias de las maquinas y I solucién que ofrece el JiT.

Aun cuando toda empresa sabe que un mantenimiento sistemético es neccsario, hay
quienes parecen no darse cuenta de lo valioso que es observar una politica de
mantenimiento total, en Jugar de ello se concretan a conservar las porciones de
magquinariay equipo mds indispensables en buen estado para evitar problemas, creyendo
que ese camino les ahorra gastos, la realidad es que la forma mds barata de operar
cualquicr mdquina es mantencrla en un estado como si fuese nueva, hasta que la
caducidad justifique su reposicion.

Para legrar la conservacion de las midquinas es necesario desarrollar acciones de
mantenimiento de tipo correctivo, preventivo y predictivo. Los tres sistemas forman
parte de lo que se conoce en la actualidad como mantenimiento total y su principal
diferencia radica en ¢l momento en sc lleva a cabo cada uno. De esta manera, el
mantenimiento correctivo se utiliza después de que se preseiitéd la falla, en cambio el
preventivo se aplica antes de que se exhiban las averfas, Por dltimo el sistema de
mantenimiento predictivo acta en ¢l momento en que al seguir el funcionamiento de
una miquina se estima una degradacion.

Cuando empezaron a funcionar las mdquinas primitivas (que eran imperfectas), los
técnicos las tenfan funcionando pero no dedicaban tiempo pary un mantenimiento
metddico. Esta mismu tendencia se pudo observar en la produccion en liney, la causa
fue que este modo de producir se guiaba bajo los principios del Taylorismo, ¢n cuyo seno
encontramos aquel que dice: las méiquinas deben trabajar el mayor tiempo posible y a
la mayor velocidad posible, s6lo asi se amortizan rdpidamente y pueden reemplazarse
por otras nucvas y mis perfectas.

Aproximadamente en el afo de 1900 hace su aparicion el mantenimiento correctivo,
como una medida dirigida a reducir fos enormes costos en los que incurrfan las empresas
al no tener otra alternativa que el reemplazo de sus maquinas averiadas por maqguinas
nuevas. Sin embargo, este tipo de mantenimicnto empez6 a mostrar sus debilidades, las
cuales se acentuaron mds durante la industrializacion en gran escala acaccida cn la
década de los 20's, por esta razén fue necesario planear la labor del mantenimiento, lo
que dio lugar a la aparicion incipiente del mantenimiento preventivo y predictivo.

Fue hasta 1950 cuando fa produccidn continua hizo pensur a las personas involucradas
en el mantenimiento correctivo, en la necesidad de introducir sistemas mds modernos
de planeacion para fortalecer su labor: PERT, estudio de tiempos y movimicntos y ruta
critica; pues una interrupceidn era catastrofica. Paralelamente a la introduccidn de estas
herramientas, ios otros sistemas de mantenimicnto cobraron mayor importancia,
logrando aumentar su participacion en la tarea de conservar maquinas y equipos.

A partir de los 70°s ha ido adquiriendo cada vez mayor importancia el mantenimiento
preventivo.
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5.2 EL MANTENIMIENTO TOTAL

La actitud de permitir que las miquinas y equipos continuaran funcionando, sin
prestarles atencién hasta que una averia originara la disminucién o suspensi6n del
servicio, tenia su origen en [a indiferencia o rechazo de las téenicas de programacion y
en la demanda excesiva, temporal o perinanente de la capacidad de sus maquinas.

El sistema de mantenimiento que se utilizaba se limitaba a ser correctivo, y consiste en
corregir lus fullas cuando se presentan, ya sea por sintomas claros y avanzados o por paro
total.

Hubo empresas en las que se tenfa como costumbre permitir que sus maquinas se
utilizaran hasta que sufrieran una averfa que justificard el gasto econdmico de la
reparacian.

Pero el empleo tnico del mantenimiento correctivo origina cargas de trabajo
incontrolables, que causan actividad intensa y lapsos sin trabajo; cuando las necesidades
son imperiosas obligan al pago de horas extras, no se controla la productividad, se
interrumpe la produccidn; hay necesidad de comprar todos los materiales en un
momento dado, o de recurrir a los inventarios de existencids de scguridad, etc. En
resumen, son las consccuencias 16gicas que se presentan cuando se sufre un accidente
inesperado.

Esta forma de aplicar mantenimiento diticulta el diagndstico exacto de las causas que
provocaron la falla, pues se ignora si fallo por mal trato, por la misma concepeidn de la
mdaquina, por abandono, por desconocimiento de manejo, por desgaste natural, etc,
Son muchos los aspectos negativos que trae consigo este sistema y en la actualidad sélo
se aplica como cmergencia.  Por esta razon ¢l HT propone poner en prictica el
mantenimiento total formado, ademds del correctivo, por ¢l mantenimiento preventivo
y por el predictivo.

Los beneficios de aplicar el mdmcmmmmo preventivo son ya conocidos por la mayoria
de las empresas, y se caracteriza principalmente por detectar las averias en su fase inicial
a través del empleo de rutinus de mantenimiento, por parte del operario, permitiendo
su correccion en ¢l momento oportuno.
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Una eficiente aplicacion del mantenimiento preventivo logra experiencia en determinar
la causa de fallas repetitivas o el tiempo de operacién segura de algunas méquinas. Estas
posibilidades son las que han contribuido, en grado mayor, al desarrollo de este tipo de
mantenimiento.
Es necesario distinguir, desde el principio, los beneficios o ventajas que pueden
alcanzarse directamente con este sistema, contra lo que arroja en comparacion con otras
técnicas 0 procedimientos. El no hacer esta distincidn ha generado apreciaciones
injustas en contra del procedimiento y ha causado una confusién considerable en el uso
del término “preventivo”.
A continuacién se presentan las ventajas del mantenimiento preventivo:
Confiabilidad
Las mdquinas sujetas a maatenimicnto operan en mejores condiciones de
seguridad, pucsto que sc¢ conocen su estado fisico y sus condiciones de
tunciopamicento. Ademds estimula la moral de los trabajadores.
Disminucion del tiempo fuera de servicio
Eltiempo que las miquinas permanecen fuera de servicio llega a ser menor cuando
se aplica el mantenimiento preventivo, en comparacidn con el correspondiente al
mantenimiento correctivo.
Prolongacion de la vida il
Las mdquinas sujetas a mantenimiento preventivo tendrdn una vida ttil
sensiblemente mayor que la que tendrian slo con mantenimiento correctivo.
Factibilidad de programacion
Con la aplicacion del mantenimiento preventivo se dispone de tiempo para
programar y preparar las reparaciones.
Menor costo de reparacion
Se puede reducir el costo de reparacian de los miquinas cambiando el sistema de
mantenimiento correctivo al de mantenimiento preventivo.
Factibilidad de calcular stocks
Es posible reducir la inversion en los productos o refacciones almacenados,
empleando el sistema de mantenimicento preventivo, puesto que se determinardn
en forma mis precisa los materiales de mayor o menor consumo.
Uniformidad en la carga de trabajo
La distribucion de la carga de trubajo para el personal de mantenimienio en un
sistema preventivo es mds uniforme que cen un sistema de mantenimiento
correctivo v en consecuencia con la misma cantidad de personal (horasthombre)
se pueden atender mayor ndmero de servicios.
Puntualidad en los trabajos
Los trabajos de mantenimiento por realizar estin senalados y terminados en la
fecha debida, sulvo en casos especiales.
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'Eltltimo componente del mantenimiento total es'el manteniniiento predictivey; uste se
basa fundamentalmente en el seguimiento de la operaci6n de una mdquin:: con’el
‘propésito de identificar degradaciones y entonces predecir las necesidudes de
intervenci6n cn ella. El seguimiento se realiza a través de una auscultacida de la
maéquina, utilizando para ello instrumentos de diagnoéstico y pruebas no destructivas. La
corrosién en una parte de la maquina es un ejemplo muy cluro del mantenimiento
predictivo. Asf mismo, cn muchos casos el mantenimiento predictivo se puede apoyar
en técnicas estadisticas.

El conocimiento que se obtiene con el empleo de cualquiera de los medios mencivnados
para predecir averias, proporciona al mantenimiento predictivo la informacisn més
completa que se pueda usar para tomar decisiones. Ademds, permite el afinamiento de
las téenicas usadas en el mantenimiento preventivo.

Con el mantenimiento predictivo se eliminan los siguientes problemas:

* Sustituir en forma rutinaria partes costosas s6lo para estar del todo seguro.

e Laincertidumbre que puede dejar ¢l mantenimiento preventivo.

¢ Preguntarse si un operario estard realmente siguiendo las instrucciones de

operacion.

e Adivinar qué tiempo les queda de vida a determinados componentes.
EHIT también sugiere que el mantenimiento total se complemente con la participacidn
del operador, debido a que siendo el operador el que conoce mejor su mdquing, él debe
ser capaz de detectar posibles fallas. Ademas por esta mismarazdn a él se le debe incluir
en ¢l proceso de seleccion de fa maquinaria, en el caso de verse en la neceridad de
comprar.
Una adecoada capacitacion ecn mantenimiento permitird que el operador pueda realizar
tareas de mantenimicnto preventivo, empezando por un régimen diario de limpieza de
su mdquing, asi como la- verificacion del estado de los principales imdicadores de
funcionamiento de la midquina que utiliza.
De la capacitacion que reciba el operador dependerd la complejidad de las actividades
de mantenimienio a realizar, lo que se pretende es que ellos mismos sean quidnes
realicen los diferentes tipos de mantenimiento,
Una tarea mds que le corresponde al operador de la mdquinag, es Ta de Hevar un registro
del funcionamicnto de sn midquing, el cual sirve de apoyo para conocer coales son las
averfas mds frecuentes que se presentan, y de esta manera poder resolver los principales
problemas, al tratar directumente con su causa. Este registro también serd til en la
seleccion de una nueva maguina.

Eun resumen, una huena administracion no busca solo mantener las cosas en condiciones
de utilizacion, sino que prevé su deterioro y establece un sistema que puedit corregir sus
deficiencias lo mds pronto posible.
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6.1 CALIDAD SIGNIFICA DEDICACION ABSOLUTA A LA DETECCION Y
PREVENCION DE LOS DEFECTOS EN EL ORIGEN

La historia del control de la calidad se remonta al afio de 1882 con los primeros trabajos
documentados de la compania American Bell Telephone System, conocida en la
actualidad como American Telephone and Telegraph Company (AT&T).

Sin embargo, es hasta la década de los treinta cuando Ia calidad vuelve aser el centro de
atencién de las empresas, al surgir el control estadistico de la ¢alidad (SQC Statistic
Quality Control), iniciado en América por el Dr. W. A Shewhart e introducido después
de la Segunda Guerra Mundial en la industria japonesa, sobre todo a raiz de los cursos
impartidos por el Dr. W. E. Deming en 1950, marcando ¢si el proceso de cambio en
aquel pafs el cual ha continuado hasta la fecha.

En este capitulo no sc pretende hacer tedo un tratado sobre el tema de la calidad, ni
describir cada uno de los enfoques de los guris de la calidad que existen en la actualidad,
sino mostrar la manera como los conceptos y técnicas de control de calidad han
evolucionado y provocado el erecimiento de un gran sistema para asegurar la calidad,
paralelo al sistema de produccion.

Desde luego en el JIT e tema de Lu calidad ocupa un lugar ceniral, ya que es una de las
fuentes de desperdicios de mayor importancia, por esta razon la propuesta que se hace
es tendiente a cambiar la verificacion a posteriori que se reeliza en los productos a la
verificacion a priori, y cspecificamente aquella que se reuliza en el origen, puesto que
calidud significa dedicacion absoluta a la deteceion y prevencion de los defectos en el
origen.

A pesar que el tema de la calidad tiene la misma importarcia que el JIT, ¢n este caso se
considerard conio uno de los elementos de cambio propuestos por el JIT, ya que es un
requisito importante para los propasitos de lus otras modificaciones que han sido
sugeridas. Cabe aclarar que si el JIT v Ia calidad se desearan implantar por separado, el
primero no padria prescindir de la calidad, condicién que no se repite en el caso
contrurio,

6.2 INSPECCION A POSTERIORI

La practica convencional de la calidad consistia en Ja verificacién del producto al final
del proceso de fabricacién, lo que en la mayorfa de los casos dio lugar a tener una
produccién sin calidad. Enuna situacién asi, son méltiples los defectos que se presentan
e igualmente pueden ser muchas las causas, pudiendo atribuirse entre otras a la
condicién de los materiules utilizados, a lus averfas de las mdquinas o a los mismos
hombres. Estos Gltimos no sélo como parte ejecutante de las operaciones sino como
elemento organizador del trabajo. Lo cual imposibilita la deteccidn y supresion de los
defectos.

Esta practica trae como consccuencia el desperdicio de materiales y de trabajo, asf como
¢l trabujo a rehacer y otros costos indirectos.

Aligual que en otros problemas, paraaminorar los efectos de una mala calidad es comGn
ocultar esta falla con inventarios de seguridad, al fabricar mds articulos de lo necesario.
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6.3 INSPECCION A PRIORI

Para pasar de la verificacion de la calidad que se realiza i final del proceso, a la
verificacién en cada operacién propuesta por el JIT se requicren varios pusos. El
primero, es lograr la participacion de los operarios, para esto es necesario que desde el
principio tengan claro el concepto de calidad. Por esta razén conviene definir la calidad
tnicamente como el cumplimicnto de los requisitos o especificaciones.

Una vez que se definieron los requisitos del producto y para poder alcanzar In calidad
deseada, la empresa debe pasar de Ia calidad orientada al producto a Ja calidad rota,
donde la calidad se logra involucrando a todos los departainentos de la empresa,
incluyendo contabilidad, recursos humanos, ete. Por o tanto es importante resaltar que
debe existir mds intcraccion entre los departamentos.

Elsiguiente paso es el de controlar el proceso, para ello es fundamental In participacién
de los operarios, ya que ellos mismos van a scr quienes realicen la verificacién de sus
piezas fabricadus (calidad en ¢l origen), con esto se delega la autoridad sobre el
aseguramiento de lu culidad a los operarios y se comparte con ¢llos la responsabilidad.
Enlos conceptos det JIT se pretende responsabilizar ai operario del component: o parte
que produce, como sucede cn las células de trabajo, dindole la autoridad de detener
todo cuando encuentra algo mal. A esto se le conoce como HDOKA: “Paren todo
porque algo esta mal”. Con esto se desea incrementar la motivacion en el operario y
asegurar que la produccion de partes defectuosas en masa nunen se reabice.

Ademds los operurios, como ya se comento en la puesta en marcha del mantenimiento
total, llevardn un registro de sus mdquinas para utilizarlo posteriormente en Ja
identificacion de fas causas de problemas y poder dirigirse directamente a ellas para su
inmediaia supresion.

Elaltimo paso ¢s mantener ke calidad bajo control. Para cumplir esta lubor ¢s necesario
¢l empleo del control estadistico de la calidad, Bdsicaumente, el control estudistico
implica ¢l uso de téenicas extadisticas y de grificas de control muy simples para vigilar
las variaciones de un proceso de trabajo.

Para alcanzar la calidad en el origen se requiere planificar y estandarizar todos los
aspectos de la produceién, desde los métodos de trabujo y teenologiu de la produccin
alos procedimientos de inspecciGn. Pero sobretodo se necesita et compromiso de cada
empleado para seguir Jos procedimientos y estdndares cstablecidos y en consecuencia
pader actuar inmediatamente cuando sobrevengan los problemas.



7. IMPLANTACION DEL JIT
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8.1EL PAPEL DE LA ADMINISTRACION

La administracién es el factor principal para asegurar una produccion eficiente y de alta
calidad, mis que el entorno nacional o cultural.

Ante todo el sistema JIT requiere ¢l compromiso de la administracién. Ya que a pesar
que la introduccidn del JIT no es complicada, ni costosa, si exige mucha pacienciay un
compromiso total por parte de la direccién de la compania, porque por muy bien que se
implante, todos los problemas ocultos bajo la alfombra de los inventarios deberan
identificarse y resolverse, cosa que puede resultar desesperante, 'Y como enun principio
el JIT parece producir problemas y no resolverlos, sus beneficios pueden no surgirala
luz de inmediato, requiriendo anos en lugar de meses.

Si la empresa opta por la implantacion de un sistemna JIT, requerird un fuerte
compromiso de la direccidn, de lo contrario no se alcanzard ¢l éxito deseado. En cambio
si Ia empresa s6lo aspira a tener nn éxito parcial que le permita mantener su posicién en
el mercado, puede utilizar métodos mas conocidos y seacillos de ingenierfa.

Debe quedar claro que el objetivo de implantar <1 JIT, tal como lo indica Edward
Hay (1949: 181)

“Esresponder alos desafios externos: ganar o conservar una participacion en el mercado,
mejorar fa calidad y reducir el precio”.

Este objetivo es completamente opuesto al que se presenta en la mayoria de los libros
dedicados a describir la filosofia JIT. Para muchos autores la implantacién del JIT esta
dirigida a la reduccién de costos, en cambio para otros es s6lo un medio para reducir o
eliminar los inventarios. Estos dos Gltimos enfoques en ninglin momento sefialan que
la pauta para la reduccion de costos y de inventarios se encuentia al alcanzar el objetivo
trazado por Hay.

La implantacion del JIT implica un cambio radical y profundo. Y ese cambio no puede
darse con ¢éxito si la direccion no se despoja de algunas de sus viejas costurnbres y
actitudes respecto del personal.

Los puntos relacionados con el factor humano en los que la direccion debe poner
atencién antes de organizar a su empresa para implantar el JIT son:

Escuchar 4 los empleados con atencidn.

Promover uni comunicacidn ascendente y descendente.

Considerar las expectativas de los empleados.

Establecer relaciones de equipo con el sindicato.

No imponer soluciones.

Algunos de los problemas de una empresa radican en el factor humano. De ahi la
importancia de implicar alos empleados ¢n la resolucion de los mismos, 1o que a su vez
promueve su desarrollo personal y garantiza una solucidon mds efectiva.

El énfasis en el desarrollo de los recursps humanos es una parte fundamental de'la
filosofia JIT. Unc de los principales principios abarca la automotivacién, el autorespeto
y la autoconfianza.

o & & 2 o
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8.2 ORGANIZACION DE LA EMPRESA

Una vez que la administracién ha creado las condiciones id6neas para la implantacién
del JIT, se debe instaurar una estructura organizativa en la empresa, mediante los
siguientes pasos:

1. Formaci6n de sistemas dircctivos. Es comtn formar un sistema o comité directivo que
se encargue de conducir toda la fase de implantacién del JIT; normalmente esta
compuesto por personas de los mds altos niveles jerdrquicos, incluyendo al director
mismo. En otros casos se puede recurrir 2 la formacion de tres sistemas directivos
encargados de ayudar 1 hacer los cambios y coordinar las funciones comunes a las dreas
de desarrollo, de produccion y de suministros de la empresa.

2. Formacion de grupos de trabajo. Estos grupos se encargan de laimplantacion del JIT
en sus lugares de trabajo. En algunas empresas es comiin encontrar grupos de trabajo
distribuidos de acuerdo a la variedad del producto,

As{ mismo la elicacia de lus dreas de trabajo, una vez implantado el JIT, crece con las
actividades de construccion de la moral; la automotivacion, el autorespeto y la
autoconfianza de los grupos de trubajo y el sistema de propuestas de mejora del trabajo,
complementadas con la campafa de las 5 “S” que son; seleccidn de los articulos
necesarios (seiri), orden metddico de los articulos necesarios(seiton), prevencion de la
suciedad (seiketsu), limpicza del drea de irabajo, maquinas, equipos y
herramientas(seiso) y disciplina y ética en el trabajo(shitsuke).

Estas ideas repercuten directamente cn los resultados de los cambios ha efectuar en los
suministros, manufacturas, mantenimiento y calidad.

En cada grupo de trabajo se acostumbra nombrar un jefe, quien se encargard de
comunicar los avances logrados a los sistemas directivos. La interaccién entre los
sistemas directivos y los grupos de trabajo nos dan una matriz de direcci6n, donde los
ejes horizontales estdn definidos por los sistemas directivos y los ejes verticales por los
grupos de trabajo.
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CONCLUSIONES

En la actualidad se ha marcado como uno de los requerimicntos més urgentes en las
empresas el mejorar su productividad, esto ha dado lugar al surgimiento de enfoques o
estrategias como ¢l JIT.

Asi, la produccién se ve como una estrategia de competitividad y productividad que se
podria mejorar con nuevos equipos, mejores instalaciones y sistemas; menos personal,
etc. Sin embargo, et paso mds innovativo de todos es emplear el ndximo de los recursos
disponibles hacicndo mejoras para eliminar el desperdicio y que es la filosofia del JIT.
El propésito al desarrotlar este trabajo no fue discutir ef origen del JIT, ni entrar en
detalle acerca de sus propuestas de cambio, por el contrario la intencién fue mostrar
cémo esta manera de trabajar es sencillay por lo tanto no 2be resultar extrafio que en
muchas empresas parte de este conjunto de cambios ya se hallan empleando desde antes
de tener noticias del JIT.

Después de desceribir la propucsta del JIT, podemaos deducir que nacid de la necesidad
de revisar fa manera como se hacen las cosas utilizando un poco el sentido comiin y
desprendiéndose de vicjos vicios, pero sobre todo aprovechando los conocimientos de
todas las personas que intervienen en la empresa, por esta razon debemas hacer a un
lado la idea de pensar en recurrir a los servicios de especialistas como una solucion
mdgicy, porque no es posible ensefiar algo que ¢l personal ya conoce. Quizds por este
motivo es impaortante crear una atmdsfera de cooperacién entre tos trabajadores v la
direccion para que los resultados de los cambios que propone el JI'T sean los esperados
y no se conviertan en desventajas en esta forma de trabajar,

Para lograr ol proposito de captar el T con cierta facilidad no se abundo en
explicaciones. prefiriéndose en su lugar presentar estas de la forma mas breve posible y
acompuaiindose de presentaciones de tipo grafico.

Se considera que este trabajo podria operer como una gufa general, al incluir los
principios bisicos del JIT o de 1o que también podria llamarse una produccion eficiente,
alaque se fe podrian afiadir otros materiales mds detallados, pero para que estos tengan
mds valor deberian estar relacionados con alguna empresa envarticular, de otra manera
s6lo aumentaria el ndmero de pdginas en las que desufortunadamente la utilidad del
trabajo no crecerfa en la misma proporcion.

Sin que propiamentc sea tocado en el cuerpo de este trabajo, puede afirmarse que el JIT
esta dirigido a empresas ue tienen ciertas caracteristicas de produceion. Sin embargo
en las empresas en las que no se puede llevar a cabo los cambios sugeridos, como es el
caso de las que tiene. producceion continua, no se debe descartar que existandreas donde
se puedan utilizar algunos de los principios que rigen estos cambios. Por esta misma
razdnno parece lejana laidea de utilizar algunos de estos priucipios en el sector servicios,
lo Ginico que sc requicre es una poca de imaginacion.

Finalmente, se puede decir que la eliminacian de desperdicios es una estrategia de
mejora continui y no es precisamente ¢l tipo de medidas que por si solas basten para
superar una época de crisis.
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