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OBJETIVO

~“Identificar los elementos integrantes de la filosofia Justo a Tiempo, asi como
los beneficios que aporta esta filosofia a la mediana empresa en el

mejoramiento de sus procesos”




HIPOTESIS

“El implantar la filosofia Justo a Tiempo brindara un mejoramiento

considerable a los procesos desarrollados por la mediana empresa”




JUSTIFICACION

“Se realiza la presente investigacién para poder observar practicamente los
beneficios que puede traer esta Filosofia a las empresas mexicanas

ayudandoles a ser mds competitivas”
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INTRODUCCION

- La presente investigacion de tipo exploratoria, debido a que no es un tema del
ié:_ual‘se haya investigado tan profundamente asf como que la informacién més

G rgléVénte;ésta reservada unicamente a las empresas socias o proveedoras de las

erixrpi'ééas‘fque ya desarrollan este tipo de procesos, se desarrollo en manera de
po lble uha investigacién tedrica-practica la tiene como objetivo principal “El
5 éandéer los beneficios que aporta a una empresa mediana la implantacion de la
filosofia Justo a Tiempo en los procesos desarrollados por una empresa mediana™.
Mediante un andlisis comparativo de los proceso tanto antes como posterior a la
aplicacion de la filosofia Justo a Tiempo. Todo esto apoyado en el estudio y andlisis
de los conceptos necesarios que permitan la comprensién de lo que abarca la técnica
dé Justo a Tiempo (JAT). Desde sus origenes y su aplicaciéon practica en una
empresa mediana, as{ como su relacion con otras teorias como lo son la Planeacién
de los Requerimientos de Materiales (PRM) y la Calidad Total analizando esta

ultima desde el punto de vista de los diferentes autores y corrientes.

El JAT se ha considerado como una herramienta de mucha ayuda para todo
tipo de empresa, ya que su filosofia estd definitivamente muy orientada al

mejoramiento continuo, & través de la eficiencia en cada una de los elementos que
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constituyen el »sistemba de empresa, (proveedores, proceso productivo, personal y

clientes).

La filosofia del JAT se fundamenta principalmente en la reduccién del
desperdicio y por supuesto en la calidad de los productos o servicios, a través de un
profundo compromiso (lealtad) de todos y cada uno de los integrantes de la
organizacién asi como una fuerte orientacién a sus tareas (involucramiento en el
trabajo), que de una u otra forma se va a derivar en una mayor productividad,
menores costos, calidad, mayor satisfaccion del cliente, mayores ventas y muy

probablemente mayores utilidades.

Entre algunas de las aplicaciones del JAT se pueden mencionar: los
inventarios reducidos, el mejoramiento en el control de calidad, fiabilidad del

producto, el aprovechamiento del personal, entre otras.

El entorno industrial en que nos encontramaos se caracteriza por los cambios
en la produccién y por la inestabilidad de la demanda. Ello se debe, en buena
medida, al aumento de las exigencias que hacen los clientes de los mercados
maduros, que requieren productos de calidad que se ajusten a sus necesidades

especificas, asi como entregas més frecuentes y répidas.

En la fabricacién de productos, los sistemas de produccion Justo a Tiempo

han tenido un auge sin precedentes durante las Gltimas décadas. Asi, como después

n




" del éxito de las compafifas japonesas durante los afios que siguieron a la crisis del

1970, investigadores y empresas de todo el mundo centraron su atencién en una
forma de produccién que, hasta ese momento, se habian considerado vinculadas con
las tradiciones, tanto culturales como sociales y, por tanto, muy dificiles de

implementar en industrias no japonesas.

A partir de investigaciones realizadas, asf como de la experiencia que se
obtuvo de las fabricas japonesas que se implantaron en occidente, se extrajo como
conclusién que el éxito de los sistemas de produccién JAT, depende de la
organizacién de un ambiente favorable en la empresa y que esa situacion puede

darse en empresas no japonesas.

La filosofia JAT esta basada en la légica de que nada se producird hasta

cuando se necesite.

nr




CAPITULO I

“Filosofia Justo a Tiempo”

Antecedentes de la filosofia Justo a tiempo

Los elementos de Justo a Tiempo estaban siendo utilizados por la industria japonesa
desde inicios de 1930, numerosos investigadores coinciden en apuntar que los inicios del

Justo a Tiempo surgen en las funciones de aprovisionamientos de los astilleros japoneses.

El exceso de capacidad de los fabricantes de acero permitia entregas muy rapidas a
los constructores de barcos. Dichos constructores aprovecharon la situacién haciendo que
sus proveedores suministraran en menores cantidades con mayor frecuencia, con lo que se
conseguia reducir sustancialmente los inventarios de materia prima. Este tipo de suministro
(justo cuando se necesita) se extendid a otras empresas, que empezaron a exigir a sus
proveedores entregas justo a tiempo, a la vez que aplicaban esta forma de trabajar en sus

operaciones intemnas.

Asimismo, en los astilleros japoneses también se introdujeron técnicas de calidad
total y sistemas de reduccion de tiempos de cambio, en particular en las grandes empresas,
lo que constituiria el origen de buena parte de las técnicas Justo a Tiempo actuales.

La crisis del petréleo en otofio de 1973, afecto a gobiernos, negocios y en general a
la sociedad de todo el mundo. En-1974, la economfa japonesa llego a colapsarse hasta un

estado de crecimiento cero y muchas empresas padecian por esta situacién.

Sin embargo en la empresa.Toyota Motor, aunque se redujeron sus beneficios,
consiguié mantener sus ingresos, “superiores a los de otras empresas, ¢l amplio margen

g wecy g xS FTERRRTET



' dlferencml entre ella y las demas empresas hlzo quc la gente se preguntara que ocurria en

Toyot&

Con antenondad a la crisis del petréleo, cuando hablaba a la gente de la tecnologia

i productlva y del sistema de produccién de Toyota, no parecfa mostrar demasiado interés.

- Sin embargo tras la reduccién de las altas tasas de crecimiento, se observo que era
" realmente obvio el hecho de que un negocio ya no podia ser rentable mediante el sistema
convencional de produccion en serie americano que durante tanto tiempo habia sido de
utilidad.

Justo a Tiempo fue desarrollado por Toyota inicialmente para después trasladarse a
muchas otras empresas de Japon y del mundo, ha sido el mayor factor de contribucién al
impresionante desarrollo de las empresas japonesas. Esto ha propiciado que las empresas de

otras latitudes se interesen por conocer esta técnica.

El idedlogo del asunto, Taiichi Ohno, crefa que la sobreproduccién generaba
- desperdicio en otras éreas, en tal sentido ideé un sistema de produccién con dos
caracteristicas JAT (justo a tiempo) y jidéhka (autonomatizacién), como apoyo a dicho
sistema, Ohno desarrollo el f'Kanban'f,(procgdimientos etiquetados en el producto).

Aunque yiz habia Qtras Compaﬁfaé en Japdn que aplicaban conceptos y técnicas que
luego se conacieron con el‘nm’nbfe genérico de Justo a Tiempo, el sistema de produccién
de Toyota se mostré como uno de los sistemas de produccién Justo a Tiempo mas

avanzados, con ideas inuy innovadoras sobre la produccion en la industria repetitiva. Hasta
“ finales de los afios setenta, el sistema estuvo restringido a la Toyota y su familia de

. proveedores clave.

A partir de 1976, 1a modalidad Justo a tiempo (JAT), se ha ido difundiendo por las
empresas manufactureras del Japdn, aunque todavia no predomina en la industria japonesa.
Muchas compaitias japonesas cometen los mismos errores que las empresas occidentales, lo

cual refuerza la teoria de que el JAT no es algo japonés, sino que es una recopilacion de los




' pnncxpxos umversales de fabncacxén, con la dl ferencia de que han sido bien administrados

por algunos fabricantes japoneses.

El JAT comenzé a emplearse en los Estados Umdos con ]a mdustna automotriz
como catalizadora, por medio del Grupo de Accxén de la Industria ‘Automotriz (GAIA).
Fuera de esta industria, las empresas norteamericanas més conocidas entre las primeras que
aplicaron el JAT con éxito son Omark Industries, Black and Decker y Hewlett-Packard.

La filosofia JAT comenzd a filtrarse a Canadd y a Europa especialmente por medio
de divisiones de empresas norteamericanas, airededor de 1982 y aproximadamente en 1985
comenzd a aparecer en Centro y Suramérica, al igual que en Canada y Europa por medio de

las divisiones de las empresas norteamericanas que estn establecidas en estos lugares,

2Qucé es Justo a tiempo?

La mayoria de los autores coinciden en que es una filosofia enfocada a Ja reduccion .
..de tamafios de lotes, inventarios ociosos y de tiempos de entrega, de lo cual se puede -

desprender el siguiente concepto de lo que es Justo a tiempo.

“Es un conjunto integrado de actividades, diseilado para lograr un proceso de
produccidn flexible y eficiente, reduciendo al minimo la necesidad de contar con
inventarios, teniendo siempre en cuenta la calidad, mediante una depuracion de los

procesos desarrollados por la organizacion. ™

El Sistema Justo a Tiempo se basa en la 1ogica de que nada se producird hasta que
se necesita, Desde el punto de vista de la gestién de produccion, esta es una situacidn ideal.
Sin embargo con la utilizacion del procedimiento de la filosofia Justo a Tiempo en la
fabricacion, de forma que cada proceso reciba el componente adecuado que necesita,
cuando lo necesita y en la cantidad en que lo necesita, los métodos de direccion

convencionales no parecen funcionar adecuadamente.



lo que 1mp]|que es| dicio en el proceso de producclén, desde las compras hasta la
" dxsmbuclén entendlé doser como la eliminacién de actividades y procesos que no agreguen

o valor al producto

Aunque su pnncnpal propésno es la reduccion de costos, el sistema ayuda ademds a

'mejorarv'vl cnclo de. rotacnén del capital (total de ventas sobre total de activos), y a

mcrementar Ia producnwdnd global de la empresa,

El sistema Toyota‘de produccién resulta ventajoso incluso en periodos de bajo
crecimiento, reduciendo los ocasos al eliminar totalmente el personal y las existencias

innecesarias,

La idea basica del .IAT es producir un articulo justo a tiempo para que este sea
vendido o en su caso utilizado por la siguiente estacién de trabajo en un proceso de
manufacturas. Debido a que el inventario es considerado la raiz de muchos problemas en
las operaciones, este debe ser eliminado o reducir al minimo la necesidad de contar con un

inventario de seguridad.

Aunque se le ha dado el enfoque principal de disminuir inventarios lo cual ha
llevado a varias empresas a tener faltantes tanto de materias primas como de productos
terminados en el momento en que se necesitan. Analizando esta metodologia, algunos
opinan que su enfoque esta dirigido a disminuir el desperdicio (en tiempo, dinero, trabajo y
esfuerzo) y obviamente donde es muy ficil encontrar que sobra algo es en inventarios, Para
que esta metodologia funcione hay que apoyarse en algunas otras metodologias del
Desarrollo Organizacional, Calidad Total asi como de Mejora Continua. Ademds debe
considerar el Justo a Tiempo como filosofia mas que como una metodologia, ya que es un
cambio de actitud de todo el personal desde aquél que desarrolla las actividades

productivas, hasta de los altos ejecutivos.



Elementos del Justo a Tiempo'

~ Aunque el fin principal de la filosofia JAT, es la reduccién de costos permite
ademds conseguir otros tres sub-objetivos, orientados al logro del objetivo principal:

v Control Cuantitativo: Al permitir la adaptacién, en cantidad y en variedad, a las

fluctuaciones diarias y mensuales de la demanda.

v Calidad Asegurada: Al tener la certcza de que cada proceso tnicamente

proporcionars al proceso siguiente unidades aceptables.

v Respeto por la Dimensién Humana: En cuanto el sistema utiliza recursos

humanos para alcanzar sus objetivos de costos.

Mediante ia puesta en practica de de la filosofia Justo a Tiempo y el desarrollo de]
autocontrol se logra un flujo continuo de produccién adaptado alas variaciones, en cantidad
y en variedad, de la demandad. Ambos conceptos son los pilares basicos del sistema de
produccion Toyota, Justo a Tiempo (JAT) significa ante todo producir las unidades
necesarias de calidad asimismo en la cantidad necesaria_ y en el tiempo preciso.

El autocontrol, también llamado autonomatizacion o automatizacién con un togue
humano (jidohka en japonés) debe interpretarse como autocontrol de los defectos y sirve de
soporte al concepto de produccion en el momento oportuno, al impedir al entrada en el
flujo, como resultado de cada proceso, de unidades defectuosas que perturbarian el proceso

siguiente,

' DEAR, Anthony “Hacia el justo a tiempo”, Ed Ventura México 1995 p 7




_El 51'51&%115 mcluye otros dos conceptos qlavé:"l'_‘le.xib:ilidad en el trabajo, que supone
1a variacién del nﬁmg:ro;dg’t}abajnd‘dfeé é}n' funcnénde las’variaciones ' de la demanda y

 Pensamiento creativo:

ras, ‘mediante - el “aprovechamiento de las

sugerencias del personal.

Para hacer realidad estos cuatro conceptos (JAT, ‘Autocontrol, Flexibilidad en el
trabajo y Pensamiento creativo), Toyota ha establecido los sistemas y métodos siguientes

(Figura ])2:

Ao

Sistema Kanban

Meétodo de velacion de la produccién -

Reduccién del tiempo de preparacion o alistamiento
Estandarizacion de operaciones

Creacion de celdas de trabajo y polivalencia del personal
Fomento de las actividades en grupos reducidos

Sistema de control visual

P N owm AL~

Sistema de gestion por funciones

Los sistemas JAT combinan la componente de control de produccién y una filosofia
administrativa. Se requieren cuatro preceptos basicos para el éxito de un sistema JAT:

e Eliminacién de desperdicio L

e Participacién de los empleados en la toma de decisiohes
e  Participacién de los proveedores

e Control total de la calidad

e Autonomatizacién (Jidohka)

e Eslabonado de operaciones (Uso de kanbans)

? MONDEN, Yasuhiro, “El sistema de produccién de Toyota” Ed. Macchi México 1994‘p 4




| Incremento de o Incr y de resultados en condicione
ventas de bajo crecimiento econdmico
Calidad total de Reduccién de costos por eliminacibnw
la empresa de gastos intitiles
-
| 1
Respeto por la Reduccion de Reduccidn de
dimension humana inventario mano de obra
2

Aumento de la moral
de trabajo

Control de cantidad de la
produccion adaptable a los
cambios de la demanda

Produccién Justo a 'l'iempoJ :

Flexibilidad del

1

Sistema Kanban

personal : M

[ Calidad asegufnda /

cion de la

Nivela
2| -produccién
SRR

Cambios en la*

Reduccion del plazo)
"de fabricacion

ruta estindar | .
de operaciones |

Gestion por - Produccién en lotes Produccion
funciones reducidos unitaria con
equilibrado
1 de cadenas
1
Reduccidn del tiempoJ Operaciones Distribucién Personal | {Operac.
de ali iento jarizadas| |de planta poli- estand.
Fomento de las actividades de circulos de calidad
Figura I: Sistema de produccion Toyota
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Lo anterior teniendo como principal meta el contar con los recursos minimos

necesarios como lo son:

e - Contar con un solo proveedor, si tiene capacidad suficiente
. Nada de personas ni espacios dispuestos para rehacer piezas defectuosas.
. Nada de existencia de seguridad, o en su caso reducir al minimo la dependencia de

una inventario de seguridad
. Ningiin tiempo de produccion en exceso

. Nadie dedicado a cumplir tareas que no agregan valor

Teniendo como definicién de Valor Agregado: “Las unicas actividades que agregan

valor son las que producen una transformacion fisica al producto.™

Eliminacién del Desperdicio

Para lo cual debemos de entender lo que es el desperdicio; “Todo lo que sea distinto
de los recursos minimos absolutos de materiales, mdquinas y mano de obra necesaria para
agregar valor al producto™. El desperdicio tiene una relacién estrecha con los procesos que
agregan costo. De todos los tipos de desperdicios, el inventario es el que mds atencién ha
atraido. Se asegura que el exceso de inventario cubre otros tipos de desperdicios. Al reducir
el inventario, un objetivo del JAT, se descubren estos problemas.

Componentes importantes:

. Imponer equilibrio, sincronizacién y flujo en el proceso fabril.

. Actitud de la empresa hacia la calidad; hacerlo bien 1a primera vez.(calidad total)
. Participacion de los empleados.

*HAY, Edward J. Justo a tiempo México 1998 Ed. Norma p 20
*Idem p 31




Participacion de los Empleados

La participacion de los empleados es una parte importante y fundamental de la
filosofia JAT, ya que ellos son los directamente involucrados. En el sistema JAT esto se
logra a través del trabajo en equipo y de delegar autoridad en los empleados. Se da mas
responsabilidad a cada uno de los empleados en el proceso de produccién. Un ejemplo
tipico es la responsabilidad de la calidad. En su expresiéon maxima cada empleado puede
parar toda la linea Qe produccion, si la calidad no es satisfactoria. Esto se conoce como
“jidohka" en la terminologia japonesa o también conocido como “empowerment’™, que es
la “Delegacién de decisiones clave a equipos multifuncionales y a individuos con el
objetivo de crear el sentido de pertenencia sobre procesos de la empresa, lo que genera un
alto grado de motivacién e identidad, asi como de lealtad”. Parte de la idea de que la
persona que ejecuta cierta actividad es la mas autorizada a la hora de emitir alguna opinién
tendiente a mejorar o eficientizar su labor cvitando problematicas mayores asi como

retrasos por la concentracion de la autoridad en una sola persona.

Participacion de los Proveedores

La participacién de los proveedores indica una relacién de trabajo distinta con los
proveedores. En lugar de verlos como adversarios, los proveedores se consideran socios. La
tendencia es reducir el nimero de proveedores y establecer asociaciones a largo plazo con
ellos. Este proceso es también parte del enfoque del (T.Q.M.) Technique Quality
Manufacturing o Gestion de la Calidad Total, su impacto es mayor cuando se implanta

como parte de la. filosofia JAT.

Control total de la calidad

El JAT solamente podré tener éxito en una empresa que fabrique articulos de
calidad. El JAT no se puede desligar de la calidad en ningiin momento, La calidad es lo que
hace posible el JAT.

SMUNDO EJECUTIVO; Coratella M. Walter, Marzo de 1999 Ed. Grupo Editorial Internacional
S.A.deC.V.p133




’ ) Recuérdese la def mclén y el propésxto dcl JA’I‘ produccién de la cantidad minima
- posible en el ulnmo momento p05|ble utilizando un minimo de recursos y eliminacién det

: ”desperdlcw en el’proceso de produccxén

Una empresa que pretenda lograr la fabricacién perfecta de un articulo cada vez, no

tendré tlempo par ehacer pxezas Si no se fabrica una pieza buena la primera vez, y todas-
“las veces' entonces la’ produccndn se detendra. Sin produccién de calidad, no hay manera de

e ehrnmnr mventanos

Filosofia Justo a Tiempo

No se puede analizar al sistema JAT como un paquete de software, como el MRP
(Material Requirements Planning: Programa de Requerimientos de Material), sino que
debemos estudiarlo como una filosofia, ya que no inicamente afecta al proceso productivo,
sino que también lo hace directamente sobre el personal, la forma de trabajo, los
proveedores, etc. Esta filosofia se basa principalmente en dos expresiones que resumen sus

objetivos, “el habito de ir mejorando” y 1a “eliminacicn de prdcticas desperdiciadoras®.
1l B 2] y p 4

El JAT busca que continuamente tratemos de hacer las cosas mejor, hecho que
raramente es apreciado en las acomodadas empresas occidentales, algunas de las cuales
realizan una equivoca comparacion entre sus medidas de minimizar costos con la
eliminacién de pricticas que producen desperdicio, esto es, pricticas que no suponen

ningun beneficio para la empresa (aunque a primera vista asf lo parezcan).

La filosofia del JAT reduce o elimina buena parte del desperdicio en las actividades
de compras, fabricacion, distribucidn y apoyo a la fabricacion (actividades de oficina) en un
negocio de manufactura. Hace hincapi¢ en poner bajo control el proceso de produccién y
mantener ese control a fin de poder ejecutar el primer plan sin necesidad de trazar otros
nuevos. Esta filosofia se convierte en un medio poderoso para mejorar la produccion,



La filosofia JAT consta de siete elementos, de los cuales seis son de tipo interno, y
uno es de tipo externo, de los internos tres son directamente relacionados con el sistema de
produccidn, uno encargado con el control de la produccién. (Ver figura 2)

e La Filosofia Justo a Tiempo como tal

® LEquilibrio de Procesos (Carga Fabril Uniforme)

® Operaciones Coincidentes (Tecnologia de grupos)
® Tiempo Minimo de Preparacién

® Sistema Halar u Operaciones Eslabonadas

® Calidad en la Fuente

® Las Compras Justo a Tiempo

I Filosofia JAT. I

‘&“minacibn del desperdi, o
Flujo l Intervencién de Calidad
i los empleados

0 Carga fabril uniforme

0 Tiempo de alistamiento
reducido

0 Operaciones coincidentes

0 Sistema de halar
(Operaciones eslabonadas)

0 Compras JAT.

FIGURA 2. Elementos de la filosofia JAT.S

SHAY, Edward J, “Justo a tiempo”, Ed. Norma ediciones México 1998 p 16
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Resulta claro que los fabricantes occidentales no deben imitar ciegamente al Japén,
sino que deben de aprovechar lo mejor del oriente y lo mejor del occidente, a fin de generar
una nueva filosofia industrial.

Los japoneses y en especial las empresas JAT se caracterizan por la ejecucién
perfecta de sus planes. Los occidentales se caracterizan por su rapida reaccién. Por lo cual
si la industria occidental logra acercarse un poco a la japonesa en lo que respecta a la
ejecucion de planes y al refinamiento de este equilibrio y flujo, mientras conserva su
capacidad para reaccionar réapidamente, podra aprovechar mejor su ventaja. Teniendo como
base un sistema de planeacién de tipo global o totalizador, el cual incluye cinco elementos

que son:

1. Distribucidn fisica :
La cual esta conformada por celdas de trabajo y tecnologia de grupos

2. Ventaja de la gente :
Desarrollando e impulsando el trabajo en equipo con la finalidad de

solucionar problemas

3. Flujo continuo :
Es necesario tener en cuenta como elemento primordial la implementacién y
desarrollo de la calidad total y del mantenimiento preventivo total, lo cual evitara
los paros por defectos en la produccion asi como por fallas en los equipos y la

maquinaria.

4, Operacion lineal :
Donde la produccion se desplazara de uno en uno
5. Demanda y suministros confiables
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7 “Todo 10 anterior se puede graficar por medio de un pentdgono en el cual cada uno
de sus aristas contiene cada uno de los puntos que incluye el sistema de planeacion del

- JAT.(Ver Figura 3)

Flujos estructurados

Tecnologia de grupos  Celdas de trabajo
Dedicacién de recursos

Demanda y suministros
confiables

Ventaja de la gente
Socios Proveedores Socios Clientes

Gente multifuncionat Grupos de
trabejo
Conficnezs inutr
Participacién compromiso
Sistema de
Planeacion JAT
I Operacién lineal

Flujo contintio
Sistema Jalar Lotes pequefios

Cero desviacién

Mantenimiento preventivo  Calidad Total
Refinamiento del proceso

FIGURA 3 : Sistema de planeacién JAT 7

p33

? GUTIERREZ, Garza Gustavo “Justo a tiempo y calidad total” ED. Ediciones Castillo México 2000
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Carga Fabril Uniforme

La filosofia JAT dice que se necesita de equilibrio para que haya flujo y que por
tanto el equilibrio es de importancia primordial incluso para el factor rapidez. El concepto
de carga fabril incluye dos ideas primordiales: “‘tiempo de ciclo” que se refiere al ritmo de
produccién y la otra idea es referente a la *“carga nivelada™ que se refiere a la frecuencia de

la produccion.

Introduce dos ideas:

a) Tiempo de ciclo:
Una medida del indice de la demanda, el principio de tiempo de ciclo dice que el

ritmo de produccién debe ser igual que el indice de la demanda.

Por fo tanto no significa lo mismo en el JAT, el tiempo de ciclo que lo que

lgmﬁcaria para un ingenicro industrial: el tiempo necesario para que una maquina cumpla

~con su irébajo. El tiempo de ciclo en el JAT es una medida del indice de la demanda, que

‘ui::}aas veces se mide por el indice de las ventas. El principio del tiempo del ciclo dice que
m:mo de produccién debe ser igual al {ndice de la demanda.
El concepto de tiempo de ciclo dice que la produccién debe ser igual a la capacidad

de producir, sino que debe adaptarse a lo que se necesita.

b) Carga nivelada:

Significa hacer funcionar las maquinas con la rapidez adecuada, tiene que ver con la
produccién de un articulo a la frecuencia correcta, a la que el cliente pida al nivelar la
carga, el articulo se produce en la forma mds facil y predecible.




“""La meta es producir lotes cada vez mas pequefios, por lo cual se hace necesario
‘cambiar las maquinas con mayor frecuencia sin incurrir en costos adicionales por concepto

de alistamiento o perdida de capacidad en los equipos.

Las manera mas practica de de pasar de fabricar cada mes la cantidad necesaria para
un mes a fabricar cada dia la cantidad necesaria para un dia consiste en aprender a reducir
el tiempo de cada alistamiento de cada maquina, y luego reinvertir el tiempo ahorrado en
alistamientos més frecuentes.

Al duplicarse estos cambios, el tamaifio de los lotes se puede reducir a la mitad. En
vez de fabricar la cantidad necesaria de cada modelo para un mes, la linea puede producir la
cantidad necesaria para dos semanas. Si ahora se reduce nuevamente el tiempo de
alistamiento a la mitad, entonces se podré cuadruplicar la frecuencia de cambios en la linea
y reducir nuevamente a la mitad el tamafio del lote, Aquella maquina seguira produciendo
durante las mismas horas al mes, pero en el tiempo que dedicaba a fabricar la cantidad de
un articulo que consume un mes, ahora fabricaria las cantidades de cuatro articulos que se

consumen en una semana.

El mejoramiento continuo significa que no es necesario hacer cambios radicales de
una vez. No importa que la fabrica demore un aflo en pasar poco a poco de producir cada
mes la cantidad necesaria para un mes a cada fabricar cada dia la cantidad necesaria para un
dia.

Para adaptar la produccién a la demanda variable, se denomina nivelado de la
produccién. Mediante el nivelado de la produccidn, una linea no fabricara un {inico tipo de
producto en grandes series; sino que producird muchas variedades diaras como respuesta a
la demanda cambiante de los consumidores, lo cual trae como consecuencia una

actualizacion constante de de la produccidn y la reduccion de las existencias,




La figura 4 analiza las dos fases del nivelado de la produccidn. La primera fase
expresa la adaptacién a los cambios de la demanda durante el afio (adaptacién mensual), en
la segunda fase, la adaptacién de a los cambios diarios de la demanda durante el mes
(adaptacién diaria). La adaptacién diaria se conseguird por medio d la planificacion
mensual de la produccion, la elaboracién de un programa maestro de produccién que indica
el nivel diario de produccion en cada proceso de la fibrica. Este programa maestro se basa
en un prondstico de la demanda mensual.

La fase siguiente la adaptacién diaria, se hace mediante la realizacién de las

entregas diarias de la produccién.

Esta es la misién del sistema Kanban de nivelado de la produccién, que la
realizacién de la produccién diaria se efectué mediante un sistema de arrastre: el Kanban y

una secuencia del programa de montaje.

La Toyota Motor Corp. Posee un plan anual de la produccién que indica el numero
de coches a fabricar y vender en el corriente afio, asi como un plan mensual instrumentado
en dos etapas, en la primera de ellas se estiman los tipos y el numero de coches con dos
meses de antelacion, y después se determina un plan detallado con un mes de anticipacion.
Tanto la informacién estimada como la determinada se comunican a las empresas
subcontratistas. A partir del programa mensual se establece el programa diario de
produccién. En el sistema Toyota, este programa diario es de particular importancia, por
que incorpora el concepto de nivelado de la produccién.

El nivelado de la produccion debe extenderse a dos dreas: la media diaria de un

producto y a la cantidad media de cada producto en el total.
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"Figura 4: Esquema global del nivelado de la produccion de Toyota®

8 MONDEN. Yushiro, “El sistema de produccién en Tovota” Ed. Macchi México 1994 p64
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Tiempo Minimo de Preparacion (Alistamiento)

Un requisito basico de la produccion JAT es agilizar considerablemente el
alistamiento de las maquinas. Es la manera practica de pasar de fabricar cada vez la
cantidad necesaria para un mes a fabricar cada dia ia cantidad necesaria para un dia. Esto
prepara el camino para los demds elementos del JAT, desde la nivelacién de la carga hasta

las operaciones coincidentes, los sistemas de halar e incluso la calidad en la fuente.

Consiste en aprender a reducir el tiempo de cada alistamiento de maquinas y luego
reinvertir el tiempo ahorrado en alistamientos més frecuentes a fin de poder reducir el
tamafio de los lotes; los lotes pequefios ayudan a sentar las bases para la aplicacién del
JAT.

El alistamiento acerca a la fébrica a la meta de producir el articulo de acuerdo con la
frecuencia de la demanda y segundo logrando una produccion tan pareja y reproducible
como sea posible, a fin de alcanzar el equilibrio, la sincronizacion y el flujo que se

necesitan para eliminar las actividades de desperdicio.

El nivel de utilizacién de la maquina sobre su capacidad total se incrementara al
reducirse el tiempo de preparacion. Ha de advertirse, sin embargo, que es preferible un
nivel bajo de utilizacién de la maquinaria, frente a una produccién excesiva que originaria
una situacion de costes peor que una tasa baja de utilizacién. La minimizacién de las
existencias, la produccién orientada a los pedidos y la rdpida adaptacién a las
modificaciones de al demanda constituyen las ventajas principales de la preparacién en un
solo digito.

La preparacién en un solo digito no debe considerarse como una técnica, sino como
un concepto que requiere un cambio de actitud de toda la gente de la fabrica. El logro de
mejoras en los tiempos de preparacién y el consiguiente aumento de la moral hacen posible

que los trabajadores acepten retos similares en otras areas de la fabrica.




e e e B o

Las reglas bdsicas para agilizar el alistamiento

2 Qué se estd haciendo?

La definicién de agilizacién del alistamiento incluye cuatro partes. La primera tiene
como objetivo simplificar los alistamientos no evitarlos, ademas de simplificar el acto
fisico de alistar las maquinas. La segunda parte se concentra en medir el tiempo de los
alistamientos centralizindose en el tiempo muerto de la maquina y luego en los costos. La
tercera, la definicion del tiempo de alistamiento, que es el tiempo que se requiere para pasar
de un producto de calidad a otro producto de calidad.

Todo lo anterior tomando como referencia para la medicion del tiempo de
alistamiento, desde que se produce y sale de la maquina la ultima pieza al 100% de su
calidad hasta que se obtiene la primera pieza después del alistamiento con una calidad al
100%. En pocas palabras es el tiempo que se requiere para pasar de un producto de calidad
a otro producto de calidad.

Cuarta, el objetivo debe ser una reduccién minima del 75% sin costos o con costos
bajos. Esto podria hacerse aplicando el concepto de tomar como objetivo el reducir un 50%,
y una vez logrado, reducir sobre este otro 50%, logrando con esto un 75% total.

2 Por qué se estd haciendo?

Consiste en comprender la importancia de la reduccién del tiempo de alistamiento,
para reinvertir el tiempo ahorrado en alistamientos mds frecuentes con la finalidad de

producir lotes cada vez més pequefios.
Estos lotes de tamaiio reducido a su vez ayudan asentar las bases para la aplicacién

del JAT, primero acercando la fabrica a la meta de producir el articulo de acuerdo con la
frecuencia de la demanda. Logrando una produccion tan pareja y reproducible que como
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- sea posible a fin de alcanzar el equilibrio, la sincronizacion y el flujo que se necesitan para

eliminar las actividades de desperdicio.

¢ Quién lo esta haciendo?

Una andlisis de los elementos que consumen el tiempo de alistamiento muestra que
la mayor parte del tiempo usado no se relaciona con la maquina ni con el método de
montaje de los accesorios. Se relaciona con la organizacién y la programacién, por la falta
de coordinaron del empleado encargado de! alistamiento. La agilizacién del alistamiento
no es un proyecto de ingenieria, es un proyecto en el cual participan los empleados

trabajando en equipo.

Por estas razones, el camino de la ingenierfa sola no funciona. Pero mucho mas
importante son las razones por las cuales si funciona el camino de la participacion de

empleaos y el trabajo en equipo.

La primera razén es que se aprovecha a los verdaderos expertos: el personal de
alistamiento o los operarios, que son quienes conocen mejor el proceso y sus maquinas.

La segunda es que entre dicho personal se genera la sensacion de que el proceso de

agilizacidn es algo propio.

La tercera es que al participas mas personas se cuentan con mads recursos que

cuando solo en manos de los ingenieros.

Una vez lograda la reduccidén del tiempo de alistamiento es necesario desarrollar un
programa de Mantenimiento Preventivo Total (MPT), con lo cual se logra tener los

siguientes beneficios:
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Reducir la variabilidad del equipo
Incrementar el tiempo disponible del mismo
Aumentar su vida til

Prevenir reparaciones costosas

I S R

Evitar paros no programados

Para desarrollar un programa de mantenimiento lo més efectivo posible se debe

tener en consideracién los siguientes principios:

1. Mantenimiento bajo programa, no cuando se requiera

2. El propio operador es responsable de dar mantenimiento sencilio a su
maquina

3. Contemplar el mantenimiento preventivo dentro de la planeacién de la
capacidad
Uso de indicadores desgaste.

5. Integracion con el programa de aseguramiento de calidad

Operaciones Coincidentes (Celdas de trabajo)

Se emplea en relacién al ordenamiento fisico, la disposicion y la localizacién de las
mdquinas en una instalacién fabril. En la produccion JAT, es necesario que la fabrica se
organice no por funciones sino por productos. Las mdquinas se deben dedicar total o
parcialmente a una familia de productos y se deben disponer en ¢! orden en que van a

cumplirse las operaciones para esa familia de productos.

Si el producto va fluyendo cada vez de una maquina a otra no por lotes, sino por
articulos cada vez es lo que da lugar a las operaciones coincidentes, es decir se asegura el
flujo en que la operacion #2 comienza tan pronto sale la pieza de la operacion #1, en

realidad el lote se traduce en una pieza.
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Adaptacidn a la demanda mediante la flexibilidad

El ogro de la flexibilidad en el numero de trabajadores de una seccién para
adaptarse a las modificaciones de la demandase denomina Shojinka. Lo cual tiene un
sentido especial, cuando el niimero de trabajadores debe reducirse por la disminucién de la
demanda. Lo cual proporciona la capacidad para operar a distintos ritmos de produccién y

con cuadrillas de diferentes tamaiflos.
Y para ello aparecen, como requisitos previos, los tres factores siguientes:
1. Disefio apropiado de la distribuci6n en planta de las maquinas.

2. Personal versitil, y bien entrenado, es decir personal polivalente.
3. Evaluacién continua y revisién periddica de la ruta estandar de operaciones.

Ordenamiento en U

La magia del ordenamiento en U no radica en la forma de U, sino en la forma en
que se colocan los operarios fisicamente juntos; lado a lado; espalda contra espalda,

Todo el trabajo que ha de cumplirse en esta linea o celda se encuentra disponible en
un drea central delimitada, de manera que el nimero de operarios es flexible.

En una linea en U el operario no esta limitado a la operacion anterior o a la siguiente
* ‘sumovilidad de 360° le permite asumir la totalidad o una parte de cualquier tarea que esté
a su alcance dentro del circulo completo.

Para lo anterior es necesario cumplir con las siguientes condiciones:
o Tiempos de montaje o preparacion bajos
o Agrupacion por familias de productos

o Volumen suficiente

2.



o En&ehéﬁiénio multifuncional a operadores
o Habilidad en soluci6n répida de problemas en linea

Todo esto nos lleva a desarrollar dentro del departamento de produccién pequefios
departamentos gemelos en los cuales es mas sencillo el identificar las problematicas y por
lo tanto mds répida su solucién, facilitando los esfuerzos de mejoramiento.

Sistema halar u Operaciones Eslabonadas

Un sistema de halar es una manera de conducir el proceso de produccién de tal
manera que cada proceso, va remolcando el producto necesario de la operacién o proceso
anterior solo en la medida que lo necesite. Esto es de alguna manera contrario a la forma
tradicional de producir en donde en primer proceso empuja las piezas hacia el siguiente

proceso creando en ocasiones sobre produccién y cuellos de botella.

Toyota le dio el nombre de Kanban, que en ocasiones se le ha tomado como
sindnimo de JAT. Aunque solo es una tarjeta de apoyo a la filosofia JAT, ya que Kanban es

una palabra japonesa que significa tarjeta.

Este sistema de halar fue tomado de los supermercados estadounidenses donde se
compran pequefias cantidades de producto las cuales se colocan en los estantes donde el
cliente toma los que necesita, y por su parte el encargado del departamento pasa
periddicamente a observar que productos son los que faltan y llena los espacios vacfos. Por
que las compras de este tipo de tiendas también se desarrolla segiin la cantidad exacta o

mas aproximada al desplazamiento del producto.

Los japoneses tomaron este concepto y los convirtieron en algo que pudiera utilizar
para controlar las operaciones en la fabrica. Crearon dos tipos de sefiales, La primera s una
autorizacion al departamento de ensamble para solicitar su material al departamento o

almacén correspondiente, suponiendo que en este caso el cliente es el departamento de
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ensamble el cual toma de su departamento de subensamble materia primas o componentes
lo necesario para producir, por no méas de una hora y cada una de estas piezas o
. componentes tienen no més de una décima parte de !a cantidad necesaria para un dia y en

caso de que fuese mayor es necesaria una autorizacion de la gerencia.

El segundo tipo de seilal es una tarjeta Kanban: una autorizacién de produccién, Al
retirarse un elemento de produccién de su estante esta tarjeta retrocede hacia el proceso
anterior de tal forma que es la autorizacién para producir otro producto, para lo cual tiene

un tiempo determinado.

En otras palabras este proceso puede ser como lo siguiente: ensamble va a su
supermercado, (almacén, estante) toma un recipiente pequefio con lo necesario para
continuar con su operacion y a su vez el genera una autorizacion de produccién o compra,
al departamento anterior, 1o que se puede comparar con el dinero necesario para que esté
vaya a su proveedor y pueda comprar lo necesario para producir y asf sucesivamente. Por lo
cual se encadenan o eslabonan todas operaciones ya que sin el avance de una es imposible

que avance la anterior.

Las tarjetas Kanban constituyen un sistema sencillo y flexible de programacién que
fomenta la buena coordinacién entre centros de trabajo en la fabricacién repetitiva. La
cantidad de material que hay en el sistema se controla teniendo un numero prescrito de
recipientes circulando en un momento cualquiera. Un centro de trabajo usuario “jala” de los
recipientes que estin en un centro de trabajo proveedor mediante una tarjeta de
movimiento. Por su parte un proveedor no puede “empujar” un recipiente hacia un usuario
porque ningiin movimicnto puede producirse mientras el usuario no se encuentre listo.
Cuando lo esté, lo indicara la llegada de una tarjeta de movimiento. Ademas el proveedor
no puede producir hasta que reciba el aviso en forma de una tarjeta de produccién.

Las seilales Kanban son de diversos tamafios v formas. La sefial tradicional es una

tarjeta que contendria esta informacién: nimero de pieza, tipo o tamafio de recipiente,
numero de piezas que debe haber en el recipiente, localizacién y cuantas tarjetas de ese tipo
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hay en el sistema. Aunque sean disefiado nuevas formas que sustituyen a estas tarjetas y

como ejemplo se encuentran las siguientes compaiiias:

Hewlett-Packard, 1a cual coloco cuadros con cinta amarilla los cuales al momento
de quedar vacfos es la sefial de que debe de llenarse para reponer ese articulo
Cummins Engine utiliza bolitas de ping-pong de colores

General motor utiliza la comunicacidn entre computadoras

Las Compras Justo a Tiempo

Asf como los clientes y los empleados son componentes clave del sistema Justo a
Tiempo, los proveedores también son importantes para el proceso. Si una firma comparte
sus necesidades de uso proyectadas con sus proveedores, obtiene un cuadro a largo plazo de
las demandas que se hardn a los sistemas de produccién y distribucién. Algunos
proveedores estdn enlazados en linea con un cliente para compartir la programacién de la
produccién y los datos sobre las necesidades de insumos. Esto les permite desarrollar
sistemas de nivel de produccién. La confianza en el compromiso de entrega del proveedor
o del vendedor permite reducciones en los inventarios reguladores. Mantener existencias a
un nivel Justo a Tiempo requiere de entregas frecuentes durante el dia. Algunos
proveedores incluso entregan en un sitio a lo largo de la linea de produccién y no en el
puerto de entrada, Cuando los vendedores adoptan practicas de calidad, pueden pasarse por

alto las inspecciones de recibo a la llegada de sus productos.
Un resultado mucho mejor es que los proveedores comprendan su propio proceso y

que lo controlen de tal manera que hagan las cosas bien la primera vez y reemplacen la

inspeccion con vigilancia.
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Eliminacion del Desperdicio en el Proceso de Compras

En el entendido de que el objetivo fundamental en la implementacioén del JAT es la

eliminacién del desperdicio, asf en el proceso de compras se dan una serie de pasos que no

agregan valor al producto y por tanto la filosofia JAT procede a eliminar los siguientes

tipos de desperdicios:

Orden de compra

Una enmienda a la orden de compra

Las remisiones y los inforines de recibos y las facturas

Sacar algo de un camién y colocarlo en un mueble central de recepcion
Traslado a una zona de espera

La inspeccién

Colocacion en un deposito

Los recuentos

Sacar articulos de un recipiente grande y colocarlo en uno mas pequeiio
Trasladarlo al punto donde se va a utilizar

Los costos de transporte

Relaciones con los Proveedores JAT

Para poner en marcha las compras JAT, hay que comenzar por forjar una nueva

serie de relaciones, que seria muy diferente a las relaciones tradicionales entre compradores

y vendedores, esta relacion debe ser bilateral en el entendido de que proveedores y

compradores estin pensando mds o menos lo mismo.

Los elementos de esta relacion son:

Largo Plazo o Duradera
Porque se necesita mucho tiempo para resolver los problemas.
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. Mutuo Beneficio
Porque es la unica manera de que sean duraderas.
. Menos Proveedores
Porque ninguna empresa dispone de recursos para hacer tal cosa con muchos
proveedores.
. Mejores Proveedores
Porque todo el proceso se basa en la calidad

Las compras JAT deben involucrarse en un momento oportuno y especifico. Lo
primero es la calidad en las compras con lo cual el proveedor debe de estar comprometido a
entregar el 100% de calidad y de esa forma se eliminar de manera gradual la inspeccién de

materiales que llegan a la compailia.

Beneficios de las Compras Justo a Tiempo

Proveedor
. Mayor participacién de mercado
L Orientacion al cliente
. Prondstico acertado de la demanda
° Inversién en productividad
. Tecnologia de calidad
. Reduccion del ciclo de tiempo
. Comunicacion sin errores
L Proceso de calidad

. Productividad
. Participacién utilidades
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Clientes

Coordinacién administrativa
Qrientacién al proveedor
Fuente de suministro asegurada
Reduccidn sin errores
Tecnologia de calidad

Proceso de calidad

Productividad

Calidad en la Fuente

Significa hacer las cosas bien desde el principio y, cuando algo sale mat detener el

proceso o Ja linea de ensamble de inmediato. Los trabajadores de la fabrica se convierten en

sus propios inspectores, responsables personalmente de la calidad de sus productos. Los

trabajadores se concentran en una parte del trabajo a la vez para poder detectar problemas
de calidad.

Este elemento esta compuesto de tres pasos importantes a seguir:

Definir los requisitos
Controlar el proceso
Mantener el control del proceso

Definir Los Requisitos

Toda empresa asegura que tiene especificaciones buenas y claras, pero la mayoria

no las tienen. Por especificaciones claras no queremos decir que todo deba cefiirse a las
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" mismas esbeciﬁcaciones sino que cumpla con los requisitos que satisfacen a su cliente. Hay
. dos tipos de clientes, y cada uno tiene su propia serie de requisitos. Los consumidores
finales, que pagan por los bienes y servicios, constituyen la clientela externa. Pero
igualmente importante es la numerosa clientela interna dentro del proceso.

La calidad total es mas que la calidad de un producto despachado al cliente. La
calidad total es el resultado final de toda una serie de actividades. Para asegurar que el
producto despachado sea bueno siempre, es necesario que existan relaciones de calidad
total entre empleados y clientes asi como entre empleados y proveedores, y, lo que es

igualmente importante, entre empleados y empleados.

La calidad debe ser la meta final de todos los funcionarios: del vendedor, del
representante de servicio al cliente, del ingeniero de diseilo, del gerente de mercadeo y del

gerente de recursos humanos.

Un aspecto principal de la implantacién de un programa de calidad es establecer
vinculos de trabajo més estrechos entre un departamento y otro. En realidad produccién e
ingenierfa son clientes reciprocos y deben conocer los verdaderos requisitos del otro a fin
de poder diseiiar o fabricar el articulo correctamente desde la primera vez.

Controlar el proceso.

Este control encierra dos elementos. El primero es la participacién del operario, ya
que este es la clave para la calidad. El segundo elemento es la solucién de problemas, la
cual comienza con la recopilacién de datos, a fin de conocer la verdadera magnitud del
problema. La participacién del operario comienza cuando se logra que este sea su propio
inspector y que intervenga en la recopilacion de datos para identificar problemas. Como en
todo proceso se presentan problemas, siempre habrd la necesidad de resolverlos.
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] Para resolver los problemas hay una manera correcta y una manera incorrecta. La
manera correcta es utilizar todos los medios de diagnéstico que sean necesarios para hallar
la cnuSa o causas fundamentales del problema de modo que el paso final en la solucién sea
preguntar: {Qué se puede hacer para que nunca se necesite resolver este problema de
nuevo? La prueba de que se ha encontrado la causa fundamental es que sea posible eliminar

y generar de nuevo el problema.

La manera incorrecta, y mucho mas comun, de resolver un problema es a escopetazos,
procurando por todos los medios que el problema desaparezca: pero incluso si este
desaparece nadie sabe que lo hizo desaparecer. La empresa se contenta con poder reanudar

la produccidn.

Mantener El Proceso Bajo Control

Una vez logrado el control del proceso hay que mantenerlo. Esta tarea incluye tres
aspectos. El primero es la participacién de los operarios en grado todavia mayor del que se
precisé cuando se estaba implantando el control. El segundo es el Control Estadistico del

Proceso (CEP), incluyendo el precontrol. El tercero es la autoproteccion.

El CEP es ante todo un mecanismo de retroinformacién que le permite al operario
controlar el proceso. El CEP fija limites de control dentro de los cuales deber4 desarrollarse
el proceso y vigila generalmente con muestreo el buen desarrollo del proceso, pidiendo
medidas correctivas cuando surjan defectos. Otro detalle del CEP es el precontrol, que
significa tomar las medidas preventivas, o sea, no cuando aparezcan los defectos sino

antes.

La autoproteccién es encontrar como facilitar la elaboracion correcta de algo, y
dificultar o imposibilitar la elaboracién incorrecta. La autoproteccion se puede aplicar en la
etapa de inspeccién, en el proceso mismo o en el disefio del producto. Un proceso
autoprotegido es el que se verifica a si mismo antes de comenzar una operacién o durante el

proceso, a fin de evitar los defectos antes que ocurran.
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CAPITULO IT

“Relaciones del JAT y otras teorias”

Relacion entre el JAT y Planeacion de Requerimientos de
Materiales (PRM)

Las técnicas de planeacién de requerimientos de materiales (PRM) y el JAT,
contribuyen a una estrategia de produccidn coherente, son compatibles por que pueden
unificarse para lograr objetivos mayores que cuando se aplican aisladamente.

Desde el punto de vista de la adaptacién de la produccién a los cambios mensuales
- de la demanda, tanto el PRM como el sistema Kanban aspiran a realizar la produccién Justo
. a Tiempo. Para la técnica PRM, es muy importante el concepto de plazo de planificacién,
Cjue puede definirse como un periodo de tiempo especificamente asignado a la fabricacion

de cierta cantidad de unidades.

La aplicacién del sistema Kanban a la produccion, requiere que antes de comenzar
la fabricacién haya circulado un plan global de produccidn. Este plan denomina en el PRM
como programa maestro y resulta de gran importancia, por tratarse de una meta a mantener
de modo riguroso. En el sistema Kanban este plan general no es, en sentido estricto, una
meta esencial de la produccidn, sino que sirve inicamente de marco para preparar a la

organizacion de la fabrica en materiales y operarios en cada proceso.

E! PRM se ajustarfa mas si la compaitia esta en condiciones criticas en orden de

lograr un control como impedir que la situacion se deteriore mas, al pedirle a los empleados
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que efectiien los cambios radicales del JAT. En cambio, si la empresa esta basicamente bajo
control  pero deseosa de mejorar, es recomendable pensar en implantar primero los
fundamentos del JAT. En ese orden el PRM que debers ponerse en marcha sera muchisimo

- més sencillo y de magnitud reducida.

EnlaPRM hay seis elementos:

Saldo disponible

Tamafio de lotes

Existencias de seguridad

Tiempo de produccién

Requerimientos brutos (plan de demanda)

A T o

Recibos programados/pedidos planeados

Por lo cual no solo planea los requerimientos sino también toma en cuenta los

 tiempos de entrega, para cada pedido de componentes de tal modo que cada pedido !legue

“Justo a Tiempo” para que lo utilice el siguiente nivel que al final es el articulo programado
en el programa maestro de produccion.

El objetivo del PRM es trabajar con el proceso de programacién para hacer lo mejor
posible mientras que el JAT busca la alteracién radical del proceso fabril. Aqui surge Ia
disyuntiva de cual de los dos debe aplicarse primero. Hay quienes sostienen que el JAT
debe suplantar a la PRM. Sin embargo no debe de desecharse sino aprovecharse maés

inteligentemente.
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Relacion del JAT y Calidad Total

La calidad total comienza con una decision estratégica que sélo puede ser tomada
por la alta gerencia, Ia cual, es la decisién de competir como una compaiiia de categoria
mundial. La calidad total se concentra en lograr un desempeiio de alta calidad en cada una

de las facetas de la empresa.

La estrategia corporativa es la pauta de decisiones que adopta una compailia para
determinar, configurar y revelar sus objetivos, metas o propésitos, elaborar politicas y los
planes principales para lograr esas metas y definir los negocios en los que la compaiifa
desea participar, asi como el tipo de organizacion econémica y humana que pretende ser.
El cardcter de la aportacién econémica y de otra indole que intenta ser para beneficio de sus

accionistas, empleados, clientes y comunidades.

Aln cuando el proceso de formulacion e implementacién puede requerir las
aportaciones del personal, la decision final es en esencia una tarea del presidente del

consejo administrativo o méximo funcionario ejecutivo.

La forma més fécil de entender el papel tan decisivo que desempefia la calidad en la
planificacién estratégica consiste en examinar los elementos que constituyen una estrategia;

@ Misién

@ Alcance del producto y el mercado
@ Ventaja competitiva (diferenciacion)
@ Politicas de soporte

@ Objetivos

® Cultura de la organizacién
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MAESTROS DE LA CALIDAD

Edward W. Deming

Considera que la calidad debe de incorporar al producto en todas las etapas, a fin de

alcanzar un alto nivel de excelencia.

Define la calidad como cero defectos o menos variaciones y se basa en el control
estadistico del proceso como la técnica esencial para la resolucién de problemas, con el fin

de distinguir entre las causas sistemdticas y las causas especiales,

La biisqueda de la calidad se traduce en costos més bajos, mayor productividad y el

éxito en el plano competitivo.

Deming hace més énfasis en el orgullo y la satisfaccion del trabajador, que en la
imposicién de metas que sea posible medir. El enfoque general se centra en el
mejoramiento del proceso, considerando que la causa de las variaciones en el proceso

radica en el sistema, més que en el trabajador.
LOS CATORCE PUNTOS DE CALIDAD DE DEMING

Crear la concordancia entre propdsitos por medio de un plan

Adoptar la nueva filosofia de la calidad

Acabar con la dependencia de la inspeccién en masa

Poner fin a la préctica de elegir proveedores bajo criterio exclusivo del

RN~

precio

Detectar los problemas y trabajar sin cesar

Adoptar métodos modernos de capacitacién en el trabajo
Cambiar de enfoque centrado en las cifras de produccidn

© N w

Desechar el temor
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10.
11.
12.

13,
. Crear una estructura de alta gerencia que todos los dias haga énfasis en los

Derribar las barreras que separan a los departamentos

Dejar de exigir mas productividad sin proveer los métodos para lograrlo
Suprimir las normas de trabajo en las que se prescriben cuatas numéricas
Suprimir las barreras que menoscaban el orgullo de! trabajador por su propio
oficio

Instituir sistemas vigorosos de educacién y readiestramiento

puntos anteriores

Joseph Juran

Define la calidad como la adecuacion para el uso en términos de disefio,

conformacién, disponibilidad, seguridad y uso practico.

Se incorpora mas desde el punto de vista del cliente.

LOS DIEZ PUNTOS DE LA CALIDAD DE JURAN

B @ NM AW

10.

Establecer metas de mejoramiento

Organizarse para alcanzar esas metas

Impartir capacitacién

Despertar la conciencia en tomo a las oportunidades de mejorar

Llevar a cabo proyectos para la resolucién de problemas

Informar los progresos

Dar el debido reconocimiento a cada persona

Comunicar los resultados

Llevar un recuento del proceso

Mantener el impetu haciendo que el mejoramiento anual sea parte integral de

los sistemas y procesos habituales de la compaiifa
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Philip Crosby

Sus conceptos absolutos sobre la calidad son los siguientes

e La calidad se define como el fiel cumplimiento de los requisitos y no como lo
"bueno”

e El sistema adecuado para lograr la calidad se basa en la prevencién, no en la
evaluacién

¢ Lanorma de desempefio consiste en reducir a cero los defectos y no sélo en lograr
una buena aproximacion

e Lamedicion de la calidad es el precio que se paga por las discrepancias en relacién

con los requisitos; y no un medio de obtener indices utiles.

Hace énfasis en la motivacién y la planificacién y no presta atencién ni al control

estadistico del proceso ni a las diversas técnicas de Deming y Juran.

El afirma que Ia calidad es gratuita porque el modesto costo de la prevencion
siempre serd menor que los costos derivados de la deteccién, la correccién y el fracaso

CATORCE PUNTOS DE CALIDAD DE CROSBY

Compromiso de la gerencia

Equipo para el mejoramiento de la calidad
Medicién de la calidad

Costo de la calidad

Conciencia de la calidad

Accibn correctiva

Planificacion para lograr la meta de cero defectos

Capacitacién del supervisor

PPN LWL~

El dia de cero defectos
10. Establecimiento de metas
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11. Eliminaci6n de las causas de error
12. Reconocimiento

13, Consejos de calidad

14. Hégalo todo otra vez

Kaoru Ishikawa

Fue ¢l primer autor que intentd destacar las diferencias entre los estilos de

administracion japonés y occidentales.

0o 0 o o0

Algunos de los principios basicos del pensamiento de Ishikawa en relacién a la
Calidad Total son:

En cualquier industria, controlar la calidad es hacer lo que se tiene que hacer

El control de Ia calidad que no puede mostrar resultados no es control de calidad.

El Control de Calidad empieza y termina en la capacitacién

Es necesario capacitar continuamente a todos

El control de la calidad revela lo mejor de cada empleado. Cuando se pone en la

practica la falsedad desaparece
Existen muchas diferencias entre las actividades del control de calidad Japonés, Estados

Unidos y Europa Occidental, debido en parte a los diversos antecedentes sociales y

culturales entre las naciones. Las diferencias principales son:

El profesionalismo

Japon es una sociedad vertical

Los sindicatos

Los métodos de trabajo y su relacidn con el ausentismo
El elitismo y la conciencia de clasificacion

El sistema de pagos

La rotacidn en los puestos de trabajo

Las politicas de despido y el sistema de empleo vitalicio
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< La homogeneidad racial
% Los sistemas de educacién

% Religién

Los primeros pasos del control de la calidad deben estar orientados & conocer los
requerimientos de los consumidores y los factores que los impulsan a comprar.
Anticipar problemas potenciales y quejas

Siempre se deben tomar las acciones correctivas apropiadas. El control de calidad
no acompailado de accién es simple diversién

El estado ideal del control de calidad se logra cuando la funcién de controlar no
necesita mds de inspeccion

Eliminar la causa, no los sintomas. No confundir los objetivos con los medios para
lograrlos

El control de calidad es uno de los mayores objetivos de la compafiia. Es una nueva
filosofia de administracién. Es necesario fijar las metas en los beneficios a largo
plazo y poner la calidad primero en todas las decisiones.

Si no hay liderazgo desde la alta direccion, se debe suspender la implantacién de
TQC (Total Quality Control, Control total de Calidad)

El control de calidad no se puede progresar si no existe una politica clara. La
organizacién requiere de una responsabilidad y autoridad clasificadas.

El control de calidad solo puede ser exitoso cuando los trabajadores asumen el
compromiso para con el proceso.

El departamento de mercadotecnia desempeiia roles clave en este proceso de control
de calidad.
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SIMILITUDES

Todos estos precursores han llegado a la conclusién de que la administracién y el

sistema son la causa de la mala calidad, no los trabajadores.

Han absorbido y sintetizado en gran parte sus ideas en forma reciproca, pero en
términos generales pertenecen a dos escuelas de pensamiento; los que enfocan su atencién
en los procesos e instrumentos técnicos y los que centran en las dimensiones

administrativas.

A pesar de las diferencias entre los autores podemos observar que contemplan

varios temas en comiin;

%+ La inspeccién nunca es la solucién para el mejoramiento de la calidad, ni tampoco
1o es la actitud policial
% La participacién y el liderazgo de la alta gerencia son esenciales para generar la tan
- necesaria cultura en la que todos se comprometen a lograr la calidad
» Un programa para elevar la calidad requiere el esfuerzo y un compromiso a largo
plazo de toda la organizacién, ademds de la inversidn necesaria para la capacitacién.
*» La calidad es lo primero y los calendarios de trabajo son secundarios.

Si se analiza el material comentado podemos concluir que la mayor parte de lo

tratado sobre control de la calidad se clasifica en los siguientes rubros o categorias.

Compromiso de alta administracién-liderazgo
Equipos de mejoramiento de calidad

Medicién de la calidad

Correccién de problemas

Comité de calidad

Educacién y capacitacioén

Metas de mejoramiento Prevencion de defectos

6 0 0 0 0 0 0 ©

Recompensas y reconocimiento
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Procedimientos del programa de calidad
Crecimiento con rentabilidad econémica
Necesidades del consumidor

Planeaci6n estratégica

Cultura de calidad

Enfoque total de sistemas
Informacién/comunicacion

Politicas de calidad

Constancia y planeacién para la competitividad
Meétodos de supervisién

Interaccién entre departamentos
Planeacién de procesos

Control de proveedores

Auditorias al sistema de calidad

Disefio del producto

Misién y Visién

Control del proceso

0O 0 0 0O 0 0O 0 0 0O 0 O O 0 0 0 0 ©

DIRECCION Y CALIDAD

Laidea de que la calidad es esencial en todes las funciones de la empresa y no sélo
en la manufactura, es fundamental para el concepto de la Administracién de la Calidad
Total, Esto se justifica por los criterios sinérgicos de la organizacion, es decir, por la
necesidad de ofrecer una produccion de calidad a los clientes internos y externos y de
instaurar en toda la organizacion una cultura y un sistema de valores basados en la calidad.
La relacién entre calidad, rentabilidad y participacién en el mercado se ha estudiado y se ha

llegado a las siguientes conclusiones inequivocas:

@ Un factor rige 1a participacion en el mercado por encima de todos los demas: la calidad.
Ademés, cuando se cuenta tanto con una calidad superior como con una fuerte
participacion en el mercado, la rentabilidad esta practicamente garantizada
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@ La participacion de la Direccidn es fundamental ya que de esta depende que todo marche
correctamente y de que los objetivos y metas se logren

@ No hay la menor duda de que la calidad relativa percibida y la rentabilidad tienen intima
relacion entre sf, Ya sea que las ganancias se midan en términos de rendimiento sobre
ventas o rendimiento sobre la inversién, las empresas que ostentan una oferta superior de
producto o servicio superan con claridad a las que ofrecen una calidad inferior

Capacitacion para la implantacién de la Calidad Total

Aun cuando el tipo de capacitacion que se imparta dependera de las necesidades de
cada compailia y se podra incluir o'no en las dreas técnicas, el rubro que debe estar presente
en los programas de capacitacién de toda organizacién es el de la resolucion de problemas,
Este rubro se debe institucionalizar e interiorizar en muchas firmas, tal vez en la mayor
parte de elias. Este deberia ser un requisito previo para la delegacion de poder en forma

generalizada.
De ordinario la capacitacion se refiere a alguna de estas tres categorias:

1. El refuerzo del mensaje de calidad y ensefianza correctiva de habilidades bésicas
2. Requisitos de habilidad para ¢l trabajo
3. Conocimiento de los principios de la Administracién de la calidad total

Es esta ultima se cubren de ordinario las técnicas de resolucién de problemas, el
analisis de los mismos, el control estadistico de procesos y la medicién de la calidad, todo
Jo cual sobrepasa las habilidades tipicas de un empleo.

Cuando se usan grupos o equipos, se incluye también la capacitacion en la toma de
decisiones y los procesos en grupo. Las compaiifas suelen abordar los siguientes temas en

sus programas de capacitacion en el tema de la calidad:
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. Conciencia de la calidad
«» Medicidn de la calidad (medidas de desempefio y fijacion de pardmetros para el costo
de la calidad y el andlisis de datos).
«» Administracion del proceso y prevencion de defectos
+» Formacién de equipos y capacitacion del circulo de calidad
<+ Enfoque centrado en los clientes y en los mercados
<+ Estadistica y métodos estadisticos

La capacitacién administrativa puede adoptar la forma del tercer tema. Ademas los
programas se¢ destinan con frecuencia a sensibilizar a los individuos acerca de la
importancia estratégica de la calidad, el costo de que ésta no sea satisfactoria y el papel que
ellos desempefian en la calidad de los productos y servicios
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Caso practico

Packing Sistems de México

Esta es una compaififa maquiladora, sus duefios son el Lic. Adridn Pérez Sénchez
y el Ing. Eduardo Pérez Sanchez, los cuales comenzaron esta empresa en el afio de 1990,
dedicada al desarrollo de empaques para diferentes productos dentro de sus principales

clientes actuales se encuentran Gillette y Varta.

Se comenz6 el desarrollo de la filosofia JAT convenciendo a los duefios y
directores de la compaiifa de los beneficios que traeria a esta su implantacién, todo esto
mediante la presentacién formal de la filosofia JAT, haciendo entrega de un resumen de
esta filosofia y resolviendo dudas en cuanto a esta. Haciendo hincapié en que el primer
beneficio visible que recibirian seria el no tener inventarios de material en proceso detenido
por largos periodos, reduccion del drea de almacenaje asi como el nimero de magquinaria
detenida, siendo posible que con una sola maquinaria pudieran cumplir con sus pedidos.

Después de realizar un andlisis de la compafiia y sus procesos se pudo observar que
el proceso de produccién tenia ciertos procesos improductivos, grandes distancias por
recorrer de los materiales para pasar de un proceso a otro, largos periodos de espera.

La situacion de la compafifa antes del desarrollo de la filosofia Justo a Tiempo

dentro del desarrollo de sus procesos era de la siguiente manera:

Se tenia una division entre cada uno de los departamentos que son termo formado y
sellado los cuales estaban divididos por un muro, de tal forma que para pasar el producto de

un proceso a otro tenia que trasladarse un distancia considerable,
Por lo cual tomando como ejemplo el proceso de produccion para el cliente Varta en
su estuche para ldmpara, el proceso de produccién tenia que cumplir con las siguientes

actividades:
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Formado de base

Suajado

Formado de tapa

Suajado

Espera llegada de materiales

Traslado de base y tapa a el drea de sellado

Preparacion de la maquina de sellado

Verificar que base e insumos estén en buenas condiciones

PN LR w N

Colocacién de insumos dentro de la base
10. Espera a pruebas de la maquinaria
. Alimentacién de maquina de sellado con la base e insumos colocados

—
N

. Alimentacion de tapa
. Proceso de sellado

—_
W

. Retiro de sobrantes y rebabeado

—
W

. Preempacado
. Estiba
. Espera

—_ e
)Y

18. Traslado a troqueladora
19. Desestiba

20. Desempacade

21. Troquelado

22, Reempacado

23, Sellado de cajas

24. Estiba

Dentro de este proceso se puede observar que lnicamente 14 de los 24 pasos
agregan valor al producto lo cual representa que el 42% aproximadamente es desperdicio
de tiempos. Cuando se cuestiono a los encargados de cada drea del por que de este proceso
tan largo se nos comentd que era por que el drea de sellado trabaja mas apresuradamente
que el 4rea de formado por lo cual para evitar que se estuvieran apresurando al drea de




formado se determino que era mas conveniente que se terminara completamente ¢l proceso

en el drea de formado y luego pasara al drea de sellado.

Por lo cual se tenfa la siguiente distribucién de su maquinaria dentro de la planta

antes de llevar a cabo las modificaciones como se observa en la figura 5
Para la presentacién de la recomendacién para la modificacién se hizo tomado en
cuenta que el proceso de produccion solo tiene las siguientes rutas para su proceso
uajado —» Mesa de trabajo —» Salida
Formado ——— Suajado~—» Sellado — Salida
Sellado — Salida
Por Jo cual se recomend6 comenzar por la creacién de celdas de trabajo en una sola

‘érea de la pianta de tal forma que las distancias de recorrido fueran lo menos posibles
’ ~‘que'dtymd'o la distribucidn de la planta como se observa en la figura 6

a5




o0

[m]
0

aougnDoao [o]
Ooo0ona. )

Termo formadora automatica

L2Le[3]s] 000
E: 00000 oog
Mesade  Troqueladoras

Trabajo \ [O

Almacén

Figura §

TESIS CON |
FALLA DE ORIGEN |

46



]

googQo

ooao
Oooog onoo

Suajadora

Termo formadora
Semiautomética

—

Almacén

Termo formadoras automaticas

a_—>

alvnely!
00Dog,

ooa
]

—

il
-5

Troqueladora

Selladora .
1=

‘Figura 6

l

Suajadora

47




Con lo cual el proceso de produccién quedo de la siguiente forma:

Formado de base

Suajado

Llegada de los materiales

Preparacioén de maquinaria (formado y sellado)
Verificacion de base e insumos para el drea de sellado
Colocacion de insumos dentro de la base

Formado tapa

Suajado

Alimentacion por parte del drea de formado de la tapa
10, Sellado

. Retiro de sobrantes y rebabeado

¥ ® NN AL -

[Er ey
N

. Troquelado
13. Empacado
14, Estiba

Con esta modificacién se redujo en un 45% aproximadamente el nimero de pasos
para la produccién de un mismo producto. Cabe destacar que la preparacién del drea de
formado es mas 4gil que la de sellado por lo cual comienza producir mucho més pronto el
drea de formado que el drea de sellado y se estd forma se crea una carga fabril uniforme sin

que un drea apresure a la otra.

En cuestion tiempo también se logro una reduccién ya que para producir un lote
1000 piezas se requeria de cerca de 1.5 turnos productivos (12 horas), y con este nuevo
proceso se logro que fuera en tan solo 7 horas equivalente a menos de un tumno productivo.

48



Con lo que es el desarrollo de la calidad en la fuente no fue necesario hacer
modificaciones ya que los operarios estdn habituados a verificar tanto los materiales que
reciben como los materiales que ellos producen por lo cual se observa que esta empresa ya
esta trabajando con calidad total, ademds de que no contaban con un édrea especifica para la
revision de la calidad de los productos producidos.

El drea de compras siguié operando de manera normal ya que la mayoria de los
insumos y materiales requeridos para la produccién son suministrados por los mismos
clientes, y Unicamente compra el material necesario para el drea de formado que el PET,

" Vinil y PVC en sus diferentes calibres (10, 12, 15, 20 y 25 micras) en sus diferentes anchos
(52 y 56 centimetros) y en muy especiales ocasiones el corrugado y las cajas para el

empacado de los productos.




CONCLUSIONES

Con la informacién recabada y analizada se pudo observar que el implantar la
filosofia justo a tiempo brinda una mejora considerable y con los resultados
obtenidos se puede continuar mejorando sin ser necesaria una inversién proveniente
directamente de los duefios o socios ya que los mismos beneficios obtenidos de la
aplicacién de esta filosofia genera ahorros y en caso de ser necesario el invertir en la

compra de mejor maquinaria o pago del mantenimiento total preventivo.

El sistema Justo a Tiempo representa una poderosa herramienta para reducir
el inventario, mejorar la produccién y las operaciones de servicio. La
S implerﬁentacién de los principios Justo a Tiempo estdn orientados a la optimizacién
de“ylra de produccion; sin embargo, en vista de los requerimientos que exige su
aplicacién, podemos sefialar multiples factores que restringen dicha implementacion,

sobre todo en nuestro medio.

Después de realizada la investigaciéon documental y desarrollado el caso
practico se puede determinar que el uso y aplicacion de la filosofia Justo a Tiempo
mejora de manera notable los procesos desarrollados por la empresa con lo cual se

comprueba que nuestra HIPOTESIS fue Verdadera:
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El implantar la filosofia justo a _tiempo dentro de los procesos desarrollados

por una mediana empresa S7 brindan un mejoramiento considerable

Ademés de que se logro cumplir con el objetivo principal que se tenia al
comienzo de esta investigacion ya que pudo ser posible el conocer de manera mas
detallada cada uno de los elementos que integran la filosofia justo a tiempo, y en

general los beneficios que trae a la empresa la implantacion de est4,

§1
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