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Planeacién y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion “KANBAN"

PLANEACION Y TOMA DE DECISIONES EN UN
SISTEMA DE PRODUCCION: INDUSTRIA DE LA
CONFECCION

OBJETIVO GENERAL: Aplicar las técnicas de plancacion ecn la
administracion y toma de decisiones para el
desarrollo de un sistema de produccion bajo cl

método Kanban (etiqueta de instruccion).
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Planeacién y Toma de Decislones en un Sistema de Produccion *“KANBAN"
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Planeacitn y Toma de Decisiones en unSistema de Produccidn “KANBAN"

La busqueda y el desarrollo de nuevas ideas deberian
ser la preocupacién constantes de los gerentes, y para
eso se necesita pensar, leer y discutir, Sl no se piensa,
se aprende muy poco. Si no se lee, hay pocas cosas de
qué pensar. Y sl no se discute, dificilmente se podrd
distinguir los pensamientos ttlles de aquellos inttiles,

Russell L. Ackoff.

INTRODUCCION

Debido a los vastos recursos petroleros y al precio Internacional del barril de crudo, a fines
de‘v los “ochentas. México se preparé para una bonanza

de los setentas Y, prlnclp
econdmica. - El ‘plan econémlco ak prlnclplos de la década enfatizaba como seria mejor
gastar (no necesariamente l_nvert!r) los dividendos provenientes de la exportaclon de

Trade and Tarlffs) Cuando Carlos Sallnas fue electo Preslde te [ ejé ver cIaramente que
nuestro pa{s entrarla a un proceso gradual de apertura de fronteras al comercio
internacional.. Eventualmente, en. enero de 1994, el TLC (Tratado de Libre Comercio) de

Amerlca del Norte se hizo realidad.

En el pafs se hicleron importantes cambios a las politicas, que nos llevaron a los mercados
globales y. a Ia competencla internacional. Ejemplos de esto incluyen la privatizacién de la
banca.y del 80% de las empresas propiedad del Estado, camblaron las regulaciones a la
lnvers[én extranjera, modificaron la constitucién para permitir la inversién privada en el
campo, cambiaron el sistema educativo y pusieron especial énfasis en la calidad y

productividad.
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion “KANBAN®

El impacto-de tantosraﬁosrderbrotecclonlsmo fue tan grande que muchas empresas no
estaban preparadas para competlr lnternaclonalmente y por lo tanto fueron tomadas por
sorpresa cuando las fronteras se - abrleron. Hoy para tener éxito, los negacios
mexicanos deberdn compensar la_ falta de tecnologia avanzada con mavor

atencioén a 1a calidad en la manufactura y en el servicio.

Manufacturas Yedid fue fundada en 1959, experimenté un crecimiento moderado vy
sostenido. La mayor parte de las ventas se daban a través de pequefias tiendas

especializadas.

Precios, descuentos y promociones en los diarios eran las estrategias mas importantes
para la sobre-vivencia y el progreso. Durante este periodo la empresa crecié de una de las
25 compafiias en su mercado a una de las 20 mas importantes entre 150 competidores
nacionales. Hoy Manufacturas Yedid es uno de los 6 mas grandes fabricantes de ropa para

bebé en el pais.

Antes de 1986, pocas compaifilas mexicanas estaban dentro de programas de
mejoramiento para la manufactura y el desarrollo de los recursos humanos. E! éxito
evidente de numerosos negocios japoneses sobre sus competldores occldentales orlglno

que algunos académicos mexicanos investigaran la ﬂlosofla ponesa: para rfnanuf‘a‘crtura y

produccion.

A fines de 1988, cuando se anuncid la nueva politica.econémica;en México, los dirlg'entes .

internacional. Se decidié que Calidad Total (Total:Q

e em'pez'ardh a’interesar

Manufacturas Yedid es una empresa famillar, que fabrlca ropa para bebé y ha estado en el
mercado por mas de 43 afios. Emplea 350 personas incluyendo a los que trabajan en su

planta de corte, estampado, bordado y costura.

TESTS CON
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Planeacién y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion “KANBAN®

Manufacturas Yedid ha estado trabajando con una filosofia de Control de Calldad en toda
la_empresa _(Company Wide Quality Control) desde hace 7 afios, con excelentes
resdltados En 1995, después de un curso en Japén ofrecido por “The Association for
Overseas Technical Scholarship” la compafifa afind sus esfuerzos hacia el nuevo estilo de

admlnlstraclon. Durante ese viaje, los beneficios y la aplicacién de técnicas tales como
Sistema Kanban de Produccién y las actividades de 5'S fueron aprendidas.

mercado. ' Para

una mejor. planeacién y una toma de_decisione ecuada, en la solucidén de la

problemética de la planta productiva prlnc'lpélmehteveh el control de inventarios
especificamente para empresas manufactureras que ‘requleren de un anallsls muy
intenso en sus procesos de producclon. ’

Es en Toyota Motor Cempany donde se implementé por primera vez la metodologia
Kanban mediante la filosofia JIT (just in time) a mediados de los afios setentas, con el
propéslto de hacer mas eficientes los procesos en la linea de produccién. Para alcanzar
esta meta era necesario poner en marcha un plan de produccién que permitiera saber
qué se estaba produciendo, para quién, para cuando y en qué cantidad; luego, la
informacién de trabajo en el drea de produccion deberia ser completa y renovada

TESK CON
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion "KANBAN"

constantemente. En Toyota, se abllcé élkanban,’len la’l nea{ e e \sarﬁblefde a‘utos,"para
el manejo del flujo de materlales, desde entonces,

empresas a lo ancho del mundo Industrlal y ha permitldo desarrollar un amblente de

e ha‘apllcado en. numerosas

optimo productivo y por lo tanto competitivo.

Este capitulo ofrece una vision global del JIT, Se pé'rfllaﬁ los pu‘n'tos bés'lcos que subyacen
esta filosofia porque proparcionan una estructura 'al_rededorkde la'cual se pueden elaborar
las cinco fases necesarias para su aplicacién exitos)a!\", ypq'rque es esencial obtener una
buena comprensidn de la filosofa del “justo en tiemp‘o" (AIT-Just in time) para comprender

lo que implica cada una de estas cinco fases.

Se describen cada uno de los principlos y se ilustra con ejemplos de como influyen en una
aplicacion tipica del JIT. Cuaiquier persona que tenga una idea basica de cuyos principios
habra asimilado la filosofa del JIT, Esta comprensién de la filosofia del JIT lo lleva al
apartado final del capitulo en el que se describen los costos y las ventajas de su
aplicacion.

Las nuevas condiciones imperantes en el mercado, junte con la aplicacidon de las nuevas
tecnologias en las empresas, han supuesto cambios considerables en las actividades de
generacién empresarial.. El objetivo del capitulo II constituye el andlisis de los principales
efectos que la aplicacién de las nuevas tecnologfas de la informacién en general, ha
supuesto tanto sobre el sistema de valor industrial como so‘bre la cadena de valor
tradicional. Este capitulo forma parte de un amplio y éfrnblcioso proyecto que centra su
investigacién en el analisis de los camblos dados, en primer lugar, en la cadena de valor
tradicional como consecuencia de la aplicacién de las nuévas tecnologias, por parte de las
pequeias y medianas empresas, pudiendo observar una clara reestructuracién de la
misma, posteriormente, en el sistema de valor de la industria, la cual se ve afectada
debido al cambio de agentes participantes en la misma. Asi mismo se pone énfasis en las

decisiones infraestructurales.

Enseguida, se propone en primer lugar, una definicién de estrategia de produccién como
una estrategia funcional a partir de las decisiones que la conforman; en segundo lugar, se
define de forma pormenorizada tales decisiones, estructurales e infraestructurales. A
continuacidon se centra en el andlisis de estas (ltimas, reconociendo su importancia, a

veces mermada, en relacion con las politicas estructurales, mas adelante se definen los
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Planeacién y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion “KANBAN"

requerimientos y componentes del modelo de planeacion, y se termlna con eI anallsls

FODA del modelo de. pla eaclon

Finalmente en el cap(tulo III se lleva a cabo el caso practico para Ia fabrlca de ropa para
bebes, producclon m' Iante la metodologia Kanban |levanda la oducclcn de: .ropa al
:Se comlenza enlistando - los’ ‘ g

estructura y eI funclonamlento del; slstema propuestovy plantea su. esarrollo; f'ybéi-a

terminar se crea un escenarlo del ano 2010 :
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Objctivo:

1.- LA INDUSTRIA DE LA
CONFECCION.

“Todo el proceso de toma de decisiones
administrativas o gerenciales es similar a la

practica de la administracion o gerenciamiento”.

Herbert Simon

Describir los antecedentes histéricos que han trascendido

en la industria de la confeccion asi como también los

conceptos que se¢ utilizaran en ¢l desarrollo de este

proyecto como son e! movimiento de ias cinco S's, la

metodologia Kanban y la filosofia JIT (just in time).




La Industria de la Confeccién

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

La rueda de hilado, que se introdujo desde la India en el siglo XIII y XIV, mejord la
produccién de hilo y la costura de la ropa y se convirtié en una maquina comin en el
hogar.

Un hito para la industria de la confeccion fue la utlllzaclon de Ias maqulnas de coser. Se

desarrollé por primera vez enel siglo XVIII, y la m s
de puntadas por hora.

odernas son capaces de dar mlles

En el siglo XIX, la mec_anliécién de la Industri

textil y la lnvenclon'de la.maquina de coser-
facilitaron y abarataron la co

pezo a fa‘brlcar una“gran variedad de:
. encajes, llstones,

telas en algodén, seda y la
maquinas de avanzada tec|

Los primeros habyltah‘te de:

de lana 'y mas tarde P
recargada,y sobre‘

En el Imperio romano (excepto en-la-ciudad de Roma,:

donde’ estaban p ohlbidas: por Ié;/) :
se adoptd el uso de Ias calzas que utilizaron los pueblos conqulstados del norte de Europa
para protegerse del frio y como parte del atuendo militar. En esta época también se
introdujeron los pantalones, prenda procedente del norte de Europa.

TESIS CON
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Planeacién y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion “KANBAN"

La Manufactura,  La realidad de que la manufactura era un arma estratégica se hizo
notoria~primeramente -en- los- taileres - manufactureros de la edad medieval, donde se
llevaba a cabo lo que se conoce como "e! arte de manufacturar”", que es la habilidad de

crear el producto que el cliente quisiera.

La manufactura ha ido evolucionando a medida de que las empresas se empezaron -a
mejorar continuamente en pequefias etapas, se dieron cuenta de las necesidades
comerciales, de la relaciéin que existe entre la innovacién del producto y su procesa y el

desarrollo de equipos multifuncionales.

Industria de la moda, fabricacién de ropas y sus complementds y-accesorios, Abarca
tanto la alta costura (ropa hecha por disefadores lndlvldualeé para‘uha clientela péqueﬁa
y adinerada), como las prendas de vestir fabricadas en serie o listas para usarse, que se
venden en grandes almacenes y tiendas, Los mayores centros de moda son Paris,
Londres, Mildn, Nueva York, Hong Kong y Tokio,

Por lo general, los grandes disefiadores crean estilos de moda muy. sofisticados para un
publico que puede permitirse pagar.precios elevados por ropa de .disefio, aunque la
tendencia actual es confeccionar préndas mas asequibles, inspiradas en la gama alta,
dirigidas a un pablico juvenlll Tarhblén se utilizan firmas famosas para. comerciallzar otro-
tipo de productos para mujer y para hombre, como perfumes, panuelos o echarpes, bolsos

y maletas.

controlador de producclon,vel gerpnte d

comercializacion y promocion,

mercado. Las fabricas de corte y co f

compaiiias establecidas como para marcas de poca dlfUSion

Las prendas de vestir suelen hacerse por partes, con un operarlo destlnado a una maquina
especifica, que cose mangas o cuellos, plancha las prendas o aplica accesorlos.

| TR AN ]

QE L LY W

< [FALLA DE ORIGEN




La Industria de la Confecclon

Con el aumento de los costos de mano de obra en Europa las fabricas se han visto
obllgédaé a invertir en nueva tecnolégia y maquinas muy especializadas para seguir siendo
competitivas, En los tltimos afios, los costos de produccién mds bajos que ofrecen Hong
Kong, India, China y Malasia han hecho que un nimero conslderable de compaifias
europeas traslade la produccién al extranjero.

En la Unién Europea existen industrias de moda de fama mundial. Ciertos palses son muy
conocidos por un tipo particular de mercancia: Italla por los articulos de punto, los tejidos
y el calzado, Alemania por la ropa a medida, Francia por la Iencerfa y Gran Bretafia por el

tejido y por la moda clasica en cachemir y lana.

Los paises del este de Europa emplezan a formar parte de la Induétrla de la moda de
Europa occidental y estdn sustituyendo la produccidén de ropa estandarizada de sus
pequefios comercios por tejidos y prendas al estilo de los mercados de moda internacional,

pero de precios mucho mas competitivos.

Tecnologia, el disefio asistido por ordenador o computadora es un medio rapido y preciso
para resolver prototipos de disefio, dibujos, modificacion de patrones, planificacién y
costos, La fabricacion asistida por ordenador controla los programas y las técnicas de
produccion, el corte de las prendas y la distribucién de piezas cortadas a las fabricas y de
las prendas tetminadas para su empaquetado y transporte. Los sistemas informaticos
administrativos sirven de conexién entre pedidos, costos de produccién, contabilidad,

venta, aspectos empresariales y planificacién financiera.

Las conexiones por mdidem entre las computadoras permiten que los disefios y las
especificaciones puedan transmitirse a todo el mundo, posibilitando asi el desarrollo de
una industria de la moda verdaderamente internacional. Estas conexiones permiten crear
los disefios en Inglaterra, comprar el tejido en India, hacer las prendas en Hong Kong y

exportarlas a Europa.

Aunque [a moda cambia con las temporadas, y hay una promocién de colores y estilos
particulares para las colecclones de otofio / invierno y primavera / verano, la necesidad de
crear nuevas tendercias que puedan estar disponibles en tiendas y almacenes en un plazo
minimo ha llevado al desarrollo de la respuesta rapida. Este sistema permite a las fabricas
camblar {a produccién en un tiempo minimo y suministrar a los mercados minoristas los
nuevos disefios o colores en cuanto se detecte que un determinado estilo pierde
popularidad entre los compradores. Por ejemplo, en Benetton, la compafiia italiana que
produce ropa informal para adultos y nifios en todo el mundo, se fabrlcan las prendas en

RG]
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion "KANBAN"::

tejidos sin tintar; mas tarde se tifien segun los colores de moda de la temporada yla

demanda del consumidor.

Mercados, los disefiadores internacionales suelen tener tlendas proplas en: Ias ciudades,
izadas en vender solo

mas importantes del mundo, donde también existen otras espeql

prendas y articulos de estos disciiadores.

La necesidad de abastecer a los grandes mercados y el creulmlento de Ias cadenas de
tiendas y almacenes que venden productos de moda han_ obllgado a Ios grupos de
comercializacién a comprar las mercancias de forma centrallzada La compra de una

cantidad elevada de productos similares posibilita precios muy competltlvos.

Las grandes compaiiias y almacenes controlan todo el protéso, desde el cdncepto textil y
de disefio hasta.la fabricacion y la comercializacién, para asegurarse de que se mantenga
la calidad, los costos permanezcan dentro del presupuesto y |a mercanc_ia esté disponible
en todas sus tiendas. Un ejemplo de este nuevo concepto industrial es la cadena espafiola

Zara.

La compra de productos de moda por correo: esta creclendo de: forma continua. El
desarrollo de la compra por catdlogo, que “:utiliza:  sofisticados " procesos .. de
telecomunicaciones para dar a conocer el disefio, puede revolucionar en. el futuro el

concepto tradicional de venta y compra de prendas de vestir.

Pronéstico de la moda, después de llevar a cabo distintos estudios sobre la demanda de
estilos, tejidos y colores, los especialistas internacionales determinan, con dos afios de
antelacion, las pautas generales para cada temporada. Las fabricas de hilos y tejidos
producen muestras que se presentan en la Premiére Visién Exhibiticn internacional de
Paris cada primavera y otofio. Las compaiiias Interpretan las ideas y tendencias que
encajan con sus mercados. Muchos disefiadores, fabricantes y profesionales de la
publicidad y los.medios de comunicacién acuden también a otras exposiciones textiles
internacionales, asi como a desfiles de moda. Ciertas compaiiias, como Design intelligence
y Promostyl, esgén espec[alizadas en proporcionar Informaélén af/éhzada a su clientela

internacional.

Los disefiadores:eligen. entre los nuevos colores y. tejlidos. presentados en las ferias
internacionales’u- ofrecidos por los representantes de las compafilas textiles. El lugar de
procedencia es ‘una parte esencial de este proceso. Cada pais es conocido por un tipo

especifico de tejido; Suiza, por ejemplo, fabrica excelentes bordados.
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La Industria de la Confeccién

Promocién de la moda, las revistas profesionales especializadas cubren todos los
aspectos de la moda: tejidos, ordenadores, maquinaria, comerclalizacién, moda para
hombres, mujeres y nifios, géneros de punto, lenceria, trajes de novia y accesorios, Los
editores y escritores de moda de las revistas especializadas, como Harpers & Queen,
Vogue, Marie Claire y Elle, Influyen en el éxito o fracaso de las nuevas tendencias y en los
proplos disefiadores.

Ademas de la oportunidad de presentar nuevos estilos, los desfiles de moda mas
divulgados y prestigiosos sirven (dos veces al afio) de vehiculo para la promocidn de las
firmas de los disefiadores. La profesién de modelo, tanto para hombres como mujeres, es
extremadamente competitiva, pero muy bien pagada debido a lo exiguo del nimero de
aspirantes que llega a la cumbre de la profesidn,

Los avances técnicos en el campo de la confeccién y la importancia econémica que fue
adquiriendo el mundo de la costura, propiciaron la realizacidén de prendas de vestir en
serie, asequibles a un gran nimero de personas; asi surgid el prét a porter (listo para
usarse) y paralelamente una industria que genera miles de puestos de trabajo y mueve un
gran capital en todo el mundo,

El principal factor determinante del tipo de ropa en las diferentes épocas y lugares es el
clima. En la evolucidén de la Indumentaria también han influido los diferentes estilos o
modas, los materiales y tecnologlas disponibles, los codigos sexuales, la posicién soclal,
las migraciones humanas y las tradiciones.

Globalizacién, la actual crisis de competitividad global que afrontan las empresas no es
el resultado de una recesién econdmica temporal, ni de un punto bajo en el ciclo de los
negocios: en casi todas las ramas industriales, bajo las mismas reglas y con los mismos

actores, el éxito de unas pocas compafiias desmiente las excusas de muchas otras.

Si las compaiiias no tienen éxito en el negocio al que se dedican es porque su gente no
estd inventando, manufacturando, vendiendo y prestando servicios tan bien como se
debiera.

No son los productos, sino los procesos que los crean, los que llevan a las empresas al

éxito a la larga.
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MANUFACTURAS YEDID

Manufacturas Yedid fundada el 19 de enero de 1959, es’Una empresa familiar, que fabrlca ropa ==
para bebé y ha estado en el mercado por mas de 43 afios. Emplea 350 personas lncluyendo a
los que trabajan en su planta de corte, estampado, bordado y costura. S

Antes de 1986, pocas compafilas mexicanas estaban dentro de programas de
mejoramiento para la manufactura y el desarrollo de los recursos humanos.. El.éxito
evidente de numerosos negoclos japoneses sobre sus competidores occldentayles‘origind
que algunos académicos mexicanos investigaran la filosofia japonesa para manufactura y

produccion.

A fines de 1988, cuando se anuncié la nueva politica econémica en México, los dirigentes
de Yedid, comprendieron que la empresa estaria pronto compitiendo en un mercado
internacional, Se decidié que'Calidad Total (Total Quallty Management) era la mejor

alternativa para alcanzar competitividad internacional y los objetivos de rentabilidad,

Precios, descuentos y promociones en los diarios eran las estrategias mas importantes
para la sobre-vivencia y el progreso, Durante este periodo la empresa crecié de una de las
25 compafiias en su mercado a una de las 20 mas importantes entre 150 competidores
nacionales. Hoy Manufacturas Yedid es uno de los 6 mas grandes fabricantes de ropa para
bebé en el pais.

Manufacturas Yedld ha estado trabajando con una filosofia de Control de Calidad en toda la
empresa {Company Wide Quality Control) desde hace 7 afios, con excelentes resultados. En
1995, después de un curso en Japon ofrecido por “The Assaociation for Overseas Technical
Scholarship” la compaiiia afind sus esfuerzos hacla el nuevo estilo de administracidn. Durante
ese viaje, los beneficios y la aplicacién de técnicas tales como Sistema Kanban de Produccion y
las actividades de 5'S fueron aprendidas. ;

Manufacturas Yedid empresa dedicada a la fabricacidon de rdpa para bebes, cuenta actualmente

con un sistema de produccion bajo la metodologia Kanban (etiqueta o tarjeta de’ lnstrucclon),
con un SKU? a nivel de estilo - color y con preempaques que Incluyen las tres tallas de la‘escala

' Kanban significa en japonés “"etiqueta de instruccion”..Eso es.el Kanban, una etiqueta que sirve
como orden de trabajo, cuya informacion es Util para saber qué, cuanto y como se va a producir,

entre otra informacién

? SKU son las siglas en inglés de Stock Keeping Units "Unidad de mantenimiento de existencias"
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a la que corresponde el estilo en cuestién, esto hace que cada tarjeta Kanban contenga las tres
tallas para produccién.
Este sistema se maneja de forma manual, lo que complica cada vez mas la recopilacldon de la

informacién, ademas se tienen repetidas capturas, ya que corno no esta homologado cada
usuario maneja en distintos medlos su Informaclén, e:to Ileva a un gasto exceslvo de tiempo y

recursos con un alto grado de error.

El médulo princlpal de este sistema esta desarrollado de manera h[brlda en varios lenguajes de
programacién como son el cobol, speed ware e lmplantado bajo Ia plataforma HP-3000,

TESH CON
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1.2 MOVIMIENTO DEL MANEJO DOMESTICO DE LA FABRICA
(housekeeping): Las cinco S’s.

El movimiento de las cinco S's toma su nombre de cinco palabras japonesas que
constituyen el “housekeeping” de la fabrica y la oficina®, todas las palabras principian con
la letra "S" que son:

» - Seiri Diferenciar entre elementos necesarios e innecesarios en el lugar de

trabajo y descartarlos innecesarios,

» - Seiton Poner las cosas en orden de todos los elementos necesarios.

» =~ Seiso Mantener limpias las maquinas y los ambientes de trabajo.
» - Seiketsu Extender hacia uno mismo el concepto de limpleza y practicar

continuamente |os tres pasos anteriores.

» - Shitsuke Construir autodisciplina y formar él habito de comprometerse en las
cinco 's' mediante el establecimiento de estdndares y seguir los

procedimientos en el tatler o lugar de trabajo.

Figura 1.2.1 tovimiento del manew domestico de la fabrica (housekeeping): Las cinco S 's.

* Hirano, Hiroyuki and Dr. JT. Black, JIT Factory Revolution, Productivity Press, 1989, pag. 28.
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-Seiri

El trabajo en proceso

Las herramlentas innecesarias
La maquinaria no ocupada
Los productos defectuosos
Los papeles y documentos

vVVYYVYYVYyY

.. ,Se debe establecer un tope sobre el numero de articulos necesarlos, ya que en
el Iuga de trabajo: se’ encuentran toda clase de objetos y en eI trabajo diario

eng h,’razt’m para permanecer en el lugar de trabajo, que no
C pl_azo 'y que no tengan valor intrinseco se descartan y las
‘ ,,\[ayén a necesitar en los proximos treinta dias pero que se
itilizar eh élgt’m momento se deberdn de llevar a su correspondiente
Bajo en proceso que exceda las necesidades debera de enviarse a
Ia bodega o regresarse al proceso responsable de producir el excedente.

- ten

. Este punto puede aplicarse también areas de oficinas, claslﬁcando Ios articulos
de acuerdo a su uso, por ejemplo teniendo Unicamente en ur\ cajon, clerta
cantldad de |apices, boligrafos, goma de borrar, block de papel, pero una
cantldad maxima de 2 articulos de (.ada uno’ y a lo mejor en otro. cajon todos los
articulos personales” pero tamblén tenlendo ‘una cantldad maxlma de dulces,
aspirinas, monedas, fosforos, : SRR e :

-Seiton

. Las cosas deben mantenerse en orden de manera que estén listas para ser
utilizadas cuando se necesiten.

. Cada articulo debe tener una ubicacién, un nombre y un volumen (cantidad)
designado (especificado claramente), Por ejemplo en el drea de produccién
debe delinearse o marcarse claramente el espacio designado para ese tipo de

LI NN
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Planeacién y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion "KANBAN"

-Seiso T

-Seikelsu.

) cuenta del valor de,

produccién y al alcapzar ese nivel maximo permitido debe - detenerse -la
produccién en el proceso anterior, para lograr esto colocar objetos pesados del

techo que impidan que se apilen mas de las cajas’ necesarias, en otras palabras N
no darle opcién a produclr mds de la cantidad asignada,

Las herramlentas deben colocarse al alcance de la mano.y deben ser faciles de

recoger y regresar a u:sltlo Un ingeniero mecdnico estadounldense recuerda
que pasaba ‘horas buscando herramlentas y .partes cuando trabajaba en

Clnclnattl, Soklo idespues de que 'sé unié"a -una:compafifa Japonesa y vio la

facllldad con que. los trabajadores podlan encontrar Io que necesitaban se dio

Mantener Ilmpio el lugar de trabajo incluldo plsos, paredes y sobre todo cuando

an operador llmpla una maqu a: y su area de trabajo puede descubrlr muchos

defectos de funcionamlento problemas de operacion y ‘cuando se reconocen
estos problemas pueden soluclonarse con facllldad se ha comprobado que la

fallas o averfas en las maquinas comlenzan con

vlbraciones deblda a tuerca y tornillos flojos, con’ Ia introduccién de particulas

extrafias cokm 'ret_)abas,Qe metales ‘o conlubricacion o engrases

Significa :mant ner-'laillmpleza de la persona por. medlo de- uso de ropa de

pero sln esfuerzo por contlnuar tales actividadeq

volvera a Io que era orlglnalmente

Para realizar esto continuamente, la gerencia debe disefiar sistemas vy
procedimientos que aseguren la continuldad.

W““::;"T: 3 ,‘YTT“T
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-Shitsuker_’_-"

. “'»Para poder practlcar contlnuamente estos puntos las personas deben adqulrlr'_

: autodlsclpllna.

« Las cinco '’ pueden conslderarse como una ﬂlosoﬁa co na’forma de vida

‘en nuestro trabajo dlario.

D En la actualidad practicar las cinco ‘s’ se ha \)Uélta
cualquier empresa que participa en el area de m
representan un punto de partida para cualqu
reconocida como un fabricante responsable apto para

mundial.
+  Los proveedores que no practican las cinco ‘s’ no seran tomados en serio por los

clientes potenciales.

Benetficios al adoptar las cinco S 's:

Ayuda a los empleados a adquirir autodisciplina

Destaca los tipos de desperdicios que existen en el lugar de trabajo

Sefala productos con defecto y excedentes de inventarios ‘

Reduce movimlento innecesario

Permite que se identifiquen visualmente y se soluclonen los problemas
relacionados con escasez de materiales, lineas des- balanceadas, averfas en

vV V VvV Vv VvV

las maquinas y demoras en las entregas.
Hace visibles los problemas de calidad.
Reduce los accidentes de trabajo

Mejora la eficlencia en el trabajo

Reduce los costos de operacién
Aumenta el piso de trabajo disponible,

Y VV V Vv
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1.3 METODOLOGIA KANBAN Y EL CONCEPTO JUST IN TIME (JIT).

El método Kanban

Los métodos de produccién y muchos otros de filosofia parecida consideran algunos
parametros claves del sistema como dados externamente, sin que quepa actuar sobre
ellns dentro del sistema; asi ocurre con el plazo de aprovisionamliento y sus fluctuaciones,
los costos de hacer un pedido y otros, En la practica, esta filosofia suele Ilevar a grandes
almacenamientos (stocks), para asegurar un nlvel de - servicio alto, y. en defmltlva, a
fuertes costos de Inventarlo. RS : ' ’

: nte en segulr

una orden o}

pedidos.

No obstante, la
aprovlslonamle’

de la metodologla Kanban, son normales rotaclones muy -altas (de 20° a 100) En Ias'
condiclones financieras de Ios Gitimos afios, con altos costos del dinero, las bajas

® Hirano, Hiroyuk! and Dr. JT. Black, JIT Factory Revolution, Productivity Press, 1989, pag. 14.

14 J?: 1’.1 COK
FALLA DE ORIGEN |




La Industria de la Confeccion

rotaciones han supuesto problemas flnancieros criticos para muchas empresas. Ademas,
en condiciones cambiantes del mercado es probable que algunos productos se vuelvan
obsoletos en el transcurso del tiempo, por {o que el mantenimiento de inventarios altos

significa un riesgo excesivo para no pocas empresas.

La pequefia empresa lndustrial tiene que habltuarse, cada vez més, a tipos de gestién mas
ﬂexlb(e que Ia habltua ‘con una- mayor var(edad en fa produccién y una mayor capacidad

para asumlr cambios

ara consegulr que los camblos de serIes se. .
mlnutos en lugar de diez Lo

Lotes. de producclo u tartos [ muy reducldos Frecuentes camblos de series en las
maqulnas.

La aplicacién de esta filosofia‘ requiere procedimientos de gestion muy rdpidos y senci)los
de manejar sin papeles. Esto se consigue, blen por sistemas informaticos en.tiempo: real
con terminales en taller, o bien, mas sencillamente, con procedimientos manuales, como

el de las tarjetas.
Método de las tarjetas

Este sistema se basa en un procedimiento de «arrastre» desde el montaje final hasta la

entrada de materiales y se aplica excluslvamente a ia produccion tipo «linea». Para
realizar el arrastre se emplean dos tipos de tarjetas:
U AATaY
TEO ] CON
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Planeacién y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccién *"KANBAN"

« Tarjetas de movimiento “Kanban”, que autorizan a transferir un contenedor
estandar de un tipo de piezas, desde un punto de almacenamiento de salida de una
area de trabajo o de una linea hasta el punto de almacenamiento de la siguiente
area o linea.

« Tarjetas de produccién "Diagramas” (Hoja de especificaciones o también
conocida como ficha técnica), que autorizan a ejecutar una operacion con un
contenedor estandar de un tipo de piezas en una area de trabajo, para reemplazar
a otro contenedor recién sacado del punto de almacenamiento de salida de esta
area,

Todos los contenedores estandares de plezas situados en.un area de a|macenamlento de
entrada tienen enganchada una tarjeta Kanban. Cuando se toma un contenedor para una

operacidn, el operarlo suelta Ia tarjeta Kanban y-la’ pasa area' de salida del puesto o

almacén sumlnlstrador para recoger otro contenedor"‘ En‘esta; area, el: operarlo retira la

tarjeta de producclon del contenedor 'R coloca Iaktarjeta Kanban. Con Ia tarjeta de

produccién reallza Ias operaclones de producc[on de un ontenedor y Io coloca en el punto

exlgen una solu on raplda.

16 LI
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Reglas del proceso del sistema Kanban:® .

1-) El proceso posterior debe tomar los articulos necesarios del anterlor en:las
cantidades requeridas en el momento adecuado, se prohibe surtir sin Kanban,‘ no
se puede surtir una cantidad mayor a la especificada, un Kanban slempre;
acompaifia a un paquete, ; vt

réd&tlendo‘des erdiclos
5-) La cantldad de Ka

demanda. No  se’ recom en
demanda para un numero est

ansmltlr varlaclones mayores de ; 10% de I
“Ido 'de Kanbanes. : S

6-)  Sino hay un Kanban no hay producclon o transferencia de articulos

Just-in-Time

Es extremadamente complejo gestionar una tipica operacidn de fabrlcaclén. Hay que
coordinar el trabajo de varlos. centenares de personas -y docenas de maquinas para
producir cientos de tipos de productos, y no resulta sorprendente que Ios directivos
algunas veces no hayan conseguido controlar con eflcacla una operaclén tan compleja

omo. eI Manufacturlng
e knlda bastante estricta y que
q le deberén producir, los resultados

Los enfoques tradlclonales para la gestlon de |
Resource Plannlng (MRP), se basan en una‘ T
proporclona clfras detalladas a Ios dlrectlvo

1llén " de ‘délares en su aplicacién ademds, también se habrén
Invertido ‘en esta aplicacién considerables cantidades de tiempo valioso de personal

directivo,

S Hirano, leoyukl and Dr, JT. Black, JIT Factory Revolution, Productlvlty Press, 1989, pag. 166

ey
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El JIT no es un paquete de software

Casi todos los demas enfoques para.la: gestlon dela fabricaclé

Mientras que el MRP es accionado | ;
entrada principal para la.to es de la’ dlrecclon- con: AT la dl:eccion se

preocupa sobre todo de cke cto para consegulr una operaclon eficaz,

La primera parte’ de- este entorn i es: estrategica, abarca los aspectos principales y

fundamentales que rlgen el funcionamlento de la empresa. Por ejemplo, la eleccion de los
productos que hay que fabrlcar, los mecanismos de control para la fabrica y el costo de la
produccidn, Incluyendo eI tlempo de preparacion, despilfarros y otros costos de calldad

El segundo aspecto es tactlco, ‘es decir, se refiere a las acciones y declslones que tlenen
relativamente poco Impacto en el funcionamiento de la empresa. Por ejemplo, decidir que
tarea tiene mayor prlorldad en un proceso determinado, o determinar la cantldad que hay
que pedir a un proveedor externo LR p

mediante una mayor estandarizaclon, reducir el tiempo de preparaclon, dlsmlnulr los

niveles de merma, etc. Esto significa que la atencion de los dlrectlvos Y supervisores se
dirige hacia aquellas areas que mas se podrian beneficiar de sus esfuerzos y se aparta del,
tipo de gestién que exlge una respuesta instantanea, minuto a minuto. ;

Para tomar un ejemplo, en una planta textil tradicional, hasta hace poco, tenla I05'
problemas habituales, en Ia -gran mayorla de empresas manufactureras; es declr, plazos de :
fabricacion Iargos, muchosvproductos en curso, elevades porcentajes de rechazos, etc. .-

Cuando urgia un problema, cosa que ocurria varias veces cada hora, Investlgaba :

preclpltadamente lo ocurrldo, realizaba unas cuantas llamadas telefénicas y tomaba
alguna medida correcto‘ra. Los problemas solian ser de tipo tactico. Seis meses después de
haber puesto en marcha el JIT, la planta habia reducido considerablemente los plazos de

18 TESIS CON
FAIJ.,, \ Y QRIGEN




La Industria de la Confeccién

fabricacién, hablan disminuldo los niveles de productos en el almacén y los porcentajes de
rechazos eran bajos. El director de produccién pasaba su semana laboral (reducida)
dedicada a los aspectos estratégicos; mejorar la flabilidad del proceso, reducir los niveles
de despilfarros, etc, Su papel habia pasado ‘el de bombero al de constructor de cimlentos’
ahora su tarea era poner los cimientos que permitieran a la empresa conseguir una mayor
eficacia en su funclonamlento. El resultado es que la empresa es ahora mas rentable y
mira hacia un futﬁro en el que la rentabilidad seguird aumentando, .

En resumen, una eficaz puesta en practica del 'IT slgnlﬂcara que ‘en vez de nfrentarse
con u “dia‘lle o de crisls que exigen cada declslon, ‘o ( !

supervl res'y odo el personal de la empresa tend
los aspectos fundamentales que puedan llevar la comp

Yy una mayor rentabilidad.

JIT no es una metodologia

econémico que
odoldgicos tan
los problemas

Abarcan una amplla gama de

(algunas - ve s de i adas tamano de lote)
permutaclo;hé ncluy 'do la demanda aleatoria, los plazos de fabricacidn, etc. Pero a
medida qfu:é a la: omplejldad del problema, también aumenta la complejidad de las

formulas. '
Cuando se aplica el JIT, en vez de utilizar una férmula, se examinan todas las suposiciones
de la operacién. Si se estudia el tema de los tamafios de lote, se pregunta, ¢qué Impide
reducir el costo de las existencias minimizando el tamafio de! lote? La respuesta es, el
costo de preparacidn. Si se reduce o elimina la preparacién sé reduce tanto el tamafio del

""I*W(“s(" [ —,M
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lote como el costo total de la operaclon, Pero para consegulrlo se debe resolver los
problemas fundamentales que nlnguna formula puede I

Asl pues, el JIT marca un camblo sustanclal que aleja'd otros enfoques para la gestlon

de la fabricacién, En vez de comprar un’ aquete de oftwa.e y/o utilizar una formula para

obtener una solucién definitiva, -el dlrectlvo ‘que adopta'el enfoque 'IT debe examinar y

valorar gradualmente los problemas fundamentales dela’ organlzacion Mientras que antes
el directivo se podia esconder detras de un paquete. de: software y una metodologia bien

definida, el director ‘' que ha lmplantado u slstema JIT  tiene que enfrentarse

Implacablemente con la Ineflcacla que esta estorbando a Ia organlzaclon.

Por tanto,.la mejor definicién de JIT es que se fe una fllosof’a, que, si se apllca

la empresa y camblara el

correctamente, penetrard en todas Ias secclonés_
funcionamiento de cada una de ellas, L

Atacar los problemas fundamentales

Para describir el primer objetivo de la” ﬂlosofla del JIT,  atacar los  problemas.
fundamentales, los japoneses utilizan Ia analogla del rio de las existencias. El nlvel del
rio representa las existencias y las operaclones de la empresa se visualizan como un barco
que navega rio arriba y rio abajo. Cuando una_empresa intenta bajar el nivel del ‘rio (en
otras palabras, reducir el nivel de las ex[stenclas) Vdescubre rocas, es decir, problemas.

Barco (operaciones de la empresa)

. “Nivel del agua existenclas

- chas-problema ]

Flgui‘a 1.3.1- Ahalogfa del rio'de las existenclas.”

Roca-problema con
exislencias reducidas

" Anthony Dear, Hacia el Justo a Tiempo, Ventura ediciones, 1990, pag. 5.
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Hasta hace poco, cuando estos problemas surgian en las empresas de los paises
occidentales, la respuesta era aumentar las existencias para tapar el problema. En
cambio, la fllosofia del JIT Indica que cuando aparecen problemas se deben enfrentarlos y
. resolverlos (las rocas deben eliminarse del lecho del rio). El nivel de las existenclas puede
reducirse entonces gradualmente hasta descubrir otro problema; este problema también
se resolveria, y asi sucesivamente. La figura siguiente llustra la diferencia entre el enfoque

tradicionai occidental y ef JIT.

Méquina poco flable

Stock de seguridad
grande

Magquina posterior

L

Flujo de material
k gmg’ ue '!cl:ldagul tradiclonal

"+ Miquina Fiable

Va

M4quina posterior

- Flujo de malerial

mas compleja (utlllzando, por ejempl

trabajo, disminuyendo asi el efecto del cuello de botella.

PROBLEMAS

SOLUCION JIT

Maquina poco fiable

Mejorar la fiabllidad

Zonas con cuellos de botella

JAumentar la capacidad

[Tamarios de lote grandes

Reducir el tiempo de preparacion

Plazos de fabricacidn largos

Reducir colas, etc., mediante un sistema de arrastre

Calidad deficiente

Mejorar los procesos y/o proveedores

T iJ.HJ C((\I\]
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Las consecuenc\as de estas politlcas han sido muchas veces decepcionantes, 1os objetivos

en cuanto»a 'rota on de existenclas, que constituye una buena medida de la eficiencia,

han sldd'lhfer q‘resf,en los paises occldentales que en el Japén, y lo que es mds, estos
objetlvos"feferenteé a ia rotacién de existencias han aumentado mas rapldo en Japén que
en los palées occidentales. El enfoque JIT ante una maquina o un proceso que constituye
un cuello de botella seria, en cambio, reducir el tiempo de preparaclén para conseguir una
mayor capacidad, buscar maquinas o procesos alternativos, comprar capacidad adicional o
incluso subcontratar el trabajo en exceso. Un directivo JIT reconoce que ni un aumento del
stock de seguridad ni una pfogramaclc’m mas - compleja resolverian el - problema
fundamental; lo tinico que hacen es tapar temporalmente las rocas.

Muchos fabricantes tiplcos occldentales tlenen un plazo de fabrlcacion que supera en 20 o
30 veces el tiempo. total: dg‘fab,rlycaclon -isl son eficientes! Por ejemplo, si se fabrica una
pieza determinada en U"n‘tl.eﬁmpb; 't‘qta| de fabricacién de 10 hyqras (es decir, el tiempo que
se tarda en elaborar ei: bro_dhctb), un buen fabricante occidental tendra un plazo de
fabricacion total de 250 horaé 'Si se trabajan 80 horas a la semaﬁa, significa algo mds de

tres semanas, Y se debe remarcar que se trata de un buen fabrlcante, muchos tlenen
tlempos de fabricacion superiores. Por ejemplo una emp

a tenla un tlempo de

fabricacion total de un producto de 16 minutos y unﬁ'p|;

meses. Los articulos pasaban sels meses menos ‘1 pa do—espaclo en la

fabrica o siendo transportados de una méquina ‘a ot “JIT observa

que los tiempos-ciclo son tan largos, intenta Identiflvéa S pr blemas que los
ocasionan. -No se contentard con intentar acelerar: alg nos; pedtdos, slno que querra
descubrir por qué los plazos de fabricacion son tan’ Iargos.. Segun la: experiencua, los
plazos de fabricacién largos son el resuitado de diversos: factores, incluyendo maquinas o
procesos que causan cuellos de botella, falta de ﬁabilldad de'las méqulnas, control de
calidad deficiente (que requiere el reproceso de los articulos que no cumplen los niveles de
calidad una actividad muy cara), y falta-de’ control en Ia fabrlca. Reso|vlendo estos
problemas, se pueden reducir gradualmente Ios plazos devfabrlcaclon..

Eliminar despilfarros

El segundo objetivo de la ﬂlosofla del JIT se p de expresar medlante una frase que se
utiliza con frecuencia en las fabricas japonesas ‘mas eficientes eliminar despilfarros.
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Desplifarros, en este contexto, significa todo lo que no afiada valor al producto.® Ejemplos
de operaciones que afiaden valor son los procesos como trazar, cortar bordar, estampar,
coser, etc. Ejemplos de operaciones que no afiaden valor son la Inspeccién, el transporte,
el almacenaje, la preparacién,

Si se toma el caso de la inspeccidn y el control de calidad como ejemplos. El enfoque
occidental tradicional es tener inspectores estratégicamente situados para examinar las
piezas y, sl es neces‘arlo, Interceptarias, Esto conlleva clertas desventajas, incluyendo el
tiempo que se tarda en inspeccionar las piezas y el hecho de que los inspectores muchas
veces descubren los fallos cuando ya se ha fabricado un lote entero, con lo cual hay que
reprocesar todo el lote o desecharlo, dos soluclones muy caras. :

El enfoque JIT consiste en ellmlnar la necesldad de. una fase de lnspecclon Independ nte,',
poniendo énfasls en dos lmperatlvos"‘ o i f

2. - Consegulr que el operarlo eSponsabIlldad de controlar el proces Y 'evarkf‘r

a cabo'las. medldas correctoras que sean necesarias, proporclondndole unas. pautas

que debe Intentar alcanzar.

Si se compara el enfoque occldentalvtradk':lonal de la inspaccion y control de calidad con el -
método JIT se puede ver que el enfoque occidental ha sido determinar unos - limites .
superiores e Inferiores (por ejemplo, tolerancias) y si las medidas caen fuera de estos dos’

limites, el producto se desecha o se reprocesa.

Banda de Disminuir Ia
tolerancia desvisckon

Articutos
\ Jdesechados o Nominal
raprocessdos
Enfoque occidental|
tradiclonal Enfogue JT

Figura 1.3.3 El enfoque occldental tradicional de la inspeccidn y control de calidad vs. el método JIT

& Anthony Dear, Hacla el Justo a Tiempo, Ventura ediciones, 1990, pag. 15. N
‘jE\“““! r!f‘\,
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En cambio, el enfoque JIT es réductr la desviacién de lo nominal ‘ideal, no tolerando :
ninguna desvlaclon de Io nomlﬁnglr Ademas, el JIT traspasa Ia responsabllldad de detectar y'
corregir las desviaciones a.los operarlos que llevan a cabo los procesos,-Se espera de ellos
que lo hagan bien a la primera y que Impidan que los productos se desvien demaslado de

lo norninal, Estas son las caracteristicas esenciales de! control de calldad estadlstlco. .

El almacenamiento de las existenclas es otro ejemplo de una actlvldad lneflciente. EI costo :

en productos en curso y en productos acabados y parecl e ar. muy .cor tenta con |o que,
consideraba era.un bajo costo del lnventarlo. Un breve epaso de este 4.7, por clento fue

suficiente para. persuadirios de que deblan adoptar una clfra mas real que’ destacara la
necesidad de reducir los nlveles de ex' ‘ten as, :

El'segundo costo, que en’las’ empresa :tradlclonales occldentales se: ha pasado por alto, es
el de que las existencias ocultan los prob/emas. : =

llbséffa deir réduclendo

Hasta cierto punto ya se hablo. de ello-y. se relatlona,{io'n"la*

gradualmente los niveles de exlstenclas (el nivel deI‘H Y xponer prob!emas. En un

principio, algunos - directivos contemplaban esta idea ‘con cl rta’ preocupaclon porque

pensaban que era bueno que el problema permaneclera oculto, a.que una.vez expuesto
el problema debfan hacer algo para solucionarlo. Si Ios proveedores no-entregan los
componentes o las materias primas a tiempo y con una buena calldad un’ stock de
seguridad grande de los componentes o materias prlmas mantendra el problema oculto.
¢Es una solucion satisfactoria? La respuesta es deflnitivamente no. EI stock de sequridad
es caro, ocupa espaclo y puede volverse obsoleto. Ademas, hay costos asoclados con la
devolucién de articulos (si la calidad es mala) o reclamar: el pedldo (sino se entrega a
tiempo). Un suministro mas frecuente y mas flable (entiéndase fiable como: entrega a

tiempo y de alta calidad) puede reducir los stocks de seguridad y también los costos.
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Por tanto, eliminar despllfarros es una frase que se utlliza para dirigir el ataque, Eliminar
todas las actividades que no afiadan valor al producto reducen costos, mejora la calidad,
reduce los plazos de fabricacién y aumenta el nivel de servicio los clientes.
Indirectamente, por supuesto, también puede aumentar las ventas.

Eliminar despilfarros Implica mucho mas que un solo esfuerzo de una vez por todas.
Requiere una lucha continua para aumentar gradualmente la eficiencia ‘de la organizacién
y exige la colaboracién de una gran parte de la plantilla de la empresa. Si se qulere que la
politica sea eficaz no se puede dejar en manos de un "comité para.la elimln_agl:iéknr,de
despilfarros”, sino que tiene que llegar a cada rincén de las cperaclones de:la veympre'sa._
Puede convertirse en el lema o el eslogan de una aplicacién- del JIT, pero,: nat ralmente,
solo serd: eficaz si los empleados entienden completamente los conceptos y sl se lleva a
cabo alguna medida para la estrategia de eliminacién de despiifarros. T

Las empresas que han obtenido jos mejores resultados utilizando- e_sta-’tfﬂ_l_osoﬁa de
eliminacidn de despilfarros, normalmente: i

+ No lo han considerado el Gnico criterio.
Han movlllzado alos empleados para aplicar a fondo la filosoffa.’

Los programas de sugerenclas son una forma de Implicar a los empleados. En el pasado,
estos programas eran notorlos en Occidente por la mala respuesta obtenlda por parte de
los empleadcs y por la baja proporclon de sugerencias que en realidad. se han Ilnvado ala
préctica. En una-empresa que tenla varios miles de empleados y cada .afio se ‘ofrecla un
premio de 500 délares para la mejor sugerencla que mejorara Ia productlvldad Las
sugerencias que no ganaban el premio nunca se llevaban a fa practlca, y muchas veces no
se utilizaba nl siquiera la que ganaba el premio. ¢Cudl fue: el resultado? Cada afio la
participacidn era inferlor, La razén principal era el bajo.indice kde abpllcaclon en realidad se
les estaba diciendo a los empleados que no valfa la pena n.onslderar sus ldéas. :

Las personas que pasan mucho tiempo trabajando en una maqulna o en un proceso son
las que mejor lo comprenden. Pueden realizar contribuciones Importantes para mejorar el
proceso y conseguir el objetivo de eliminar los despilfarros. Los programas de sugerencias
pueden ser muy vallosos si se utilizan las sugerencias. El indice de aceptacién en la mayor
parte de las mejores fabricas japonesas es muy alto (el promedio es probablemente del
80-85 por ciento), y a su vez, eleva la moral de los empleados y aumenta el nimero de

sugerencias que se reciben.
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Si se quleren ellminar  las ‘pérdidas con eficacla, el programa debe implicar una
participacion total de la _mayor parte de los empleados. Ello slgnlﬂca que hay que cambiar
el enfoque tradicional de decirle a cada empleado exactamente lo que ‘debe hacer, y la
filosofia JIT pone mucho énfasis en la necesidad de respetar a los trabajadores e incluir
sus aportaciones cuandd se formulen planes y se hagan funcionar las instalaciones, Sélo
de esta forma se podrlé utilizar al maximo la experiencia y la pericia de todos los
empleados. :

Este estilo ‘de dlrecclon mas partlclpatlvo puede exigir un ajuste considerable,
especlalmente por parte de Ios supervlsores y los encargados. Con frecuencia el personal
de esta categorfa.tiene’ la sensaclon de que dismlnuye su base de poder si no se_les
mantiene plenamente lnformadoé del objetivo de los cambios que Impllca la apllcaclon del

JIT, Sin embargo, se ha comprobado que si el personal de Ia emp sa, es

simuitdneamente en los dlferentes proceso ) mente:cada lote Implica una

mayor parte de los departamentos d"

extremadamente complejo; lnteracclone asi como la

ndose en el hecho de que
mas eficaz, -

antes, la rhéy de'las p|antas que fabrican a base de lotes estan organizadas segln lo

que se podria denominar una disposicién por procesos.

w | TOSCON |
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La mayor parte de los articulos elaborados en esta fabrica seguirian una ruta tortuosa
pasando, por ejemplo, del corte de materjas primas a estampado o bordado, luego a
costura, a limpieza y terminado, a inspeccién y calidad y a recibo del almacén de producto
terminado, Normalmente cada procesn implica una considerable cantidad de tlempo de
espera que se afiade al tiempo que se invlerte en el transporte de los articulos (entre la
confusién general de la a\.tlvldad de’ Ia'fa’bli'lca) de un proceso a otro. Las consecuencias
son bien conocidas: una gran ‘cantidad de productos en curso y plazos de fabricacién
tenta planlﬂcar y controlar una fabrica de este tipo

largos. Los problemas que conlleva
son enormes, Y Ios slntomas tlplcos son.qu os artfculos retrasados pasan a toda prisa por
e necesltan inmediatamente a causa de la

la fabrica mientras . otros, - quey
cancelacién de un pedldo o.un camblo ," las prevlslones, se paran y quedan estancados
en la fabrica. Estos sintomas tlenen muy poco que ver con la eficacia de la gestién., No
Importa lo bueno que sea un director, gendra problemas para controlar un sistema de este
tipo, También se puede intentar enfren'tarse con el problema, por ejemplo, instalando un
sistema de control por ordenador e‘ni 'la}'fvya'brlca; sl la fabrica sigue siendo tremendamente
compleja, los beneficios obtenidos serdn probablemente marginales.

La filosofia de la simplicidad del JIT examina la fabrica compleja y empleza partiendo de la
base de que se puede conseguir muy pdco colocando un control complejo encima de una
fébrica compleja. En vez de ello, el JIT pone énfasis en la necesidad de simplificar. la
complejidad de la fabrica y adoptar un sistema simple de controles.

la figura 1.3.5 se muestra un caso ideal, aunque la linea de flujo a menudo se organlza en
forma de U. ‘

De esta forma, los elementos de cada familia de productos pueden pasar de un proceso a
otro mas facilmente, ya que los procesos estdn situados de forma adyacente.
Probablemente se reduclrd asi la cantidad de productos en curso y el plazo de fabricacién

Con estas pequeﬁa§ lineas de flujo ya colocadas, surgen también otras ventajas. Por
ejemplo, la gestidn resulta mucho mas facil que en el caso de la disposicion por procesos,

ya que cada linea de flujo es, -en gran parte, independiente. Puede haber un subjefe '
responsable de cada linea de flujo. Ademds, la calidad tenderd a mejorar; dado que ha

LIl AR
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que fabrlcar, que Iuego‘se empuja a través de la fab upone que |os cuellos de

botella y otros problemas se detectan de antemano y se nsta an ‘unos complejos sistemas
de control parainformar de los cambios para que pu,edan tomarse ‘las medidas
correctoras, En cambio, el enfoque JIT que utiliza; el.slsterha de arrastre / Kanban elimina
el conjunto complejo de flujos de datos, ya que es esencialmente, en su forma original, un
sistema manual. Cuando finalice el trabajo de la Gltima operacldn, se envia una sefial a la
operacion anterior para comunicarie que debe fabrlcar mas articulos; cuando este proceso
se queda sin trabajo, a su Vez, envia la sefial a".su' predecesor, etc. Este proceso sigue
retrccediendo toda la linea de fiujo tal cor‘no‘s‘e m‘uestra en el grafico inmediato

"’Si la operacién 2 se queda sin trabajo, envla
una sefial a la operacién anterior.

Operacién Orperacion
1 2

N

Al recibir la sefal, |a operacién 1 envia
componentes a la operacién 2.

Fig. 1.3.5 . Flujo de operacién

De esta forma, se arrastra el trabajo a través de la fabrica: Si no se saca trabajo de’la
operacién final no se envian sefiales a las operaciones precedentes y por tanto trabajan.
Esta es la principal diferencia con respecto a los enfoques anteriores de contro! de
materiales. Si disminuye la demanda, el persona!l y la maquinaria no producen articulos.
Los defensores del JIT sugieren que realicen otras tareas como limpiar la maquinaria,
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hacer ajustes y comprobar sl requieren mantenimiento, etc. Con los enfoques mas
tradicionales, la mayor parte de los directivos son menos propensos a dejar que el
personal y la maquinarla permanezcan inactivos. Se programara trabajo incluso aunque no
se necesite en un futuro proximo. Demasiadas veces no se necesita nunca porque el
producto se ha convertido en obsoleto y los productos acabados deben desecharse. De
hecho, el enfoque tradicional consideraba que la principal prioridad era mantener a las
méquinas y al personal "en activo, Incluso a costa de fabricar articulos que sélo
contribuirfan @ aumentar unas existencias ya infladas e incrementar el porcentaje de

desechb. G

El enfoque JIT, 163“53’6(105’3 en el uso de los sistemas tlpo arrastre, asegura que la
producclon no exceda de Ias necesldades lnmedlatas, reduclendo asi el producto en curso
y los niveles de exlstenclas, al mlsmo tlempo que dlsmlnuye los plazos de fabricacién. Y el
tiempo que de otra forma ser(a Improductlvo se invierte en ellminar las fuentes de futuros

fabricacidn vy - los =
conslderablemente la

TESIS CON
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Identlflcaclon de las zonas que crean cuellos de botella.
Identlﬂcaclén de los problemas de calidad.

YV V v v v

» Gestlon mas slmple.

Se ha ,hablado de las tres primeras ventajas, que son la reduccién de la cantidad de
'produétos en curso, de los niveles de existencias y de los plazos de fabricacidn. El sistema
Kanban orlginal en la fabrica de Toyota en Japdn consigue una rotacién de existencias de
80 en comparacién con el promedio de las empresas occidentales que es de 34. Aunque
hay que tener mucho cuidado a la hora de comparar la linea de Toyota con la de otras
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empresas, las clfras Indican Ias asombrosas ventajas que pueden" port | Ios slstemas tipo
arrastre /. Kanbanv e : 2

sofisticada y enormemente compleja Informaélén
planificacion, pero esto también planteaba sus p
arrastre funcionan por si solos y su necesldad
mucho menor. El flujo de trabajo lo determlna f

proceso »y el n
plazos de fabri
continuas; Toyo
que los slstemas -Kan
productos 'y poca varlac|on de Ia demanda. Sin. embargo, mu‘.has empresas estdn
utilizando sistemas de arrastre / Kanban adaptados cuando no existen estas condiciones

El hecho de que los sistemas de arrastre / Kanban' Identifiquen Ios cue||os de botella y
otros problemas, en Occidente se considerd al principio como una desventaja dPara qué
se quiere Identificar problemas? éPor qué no olvidarlos? Blen, como ya se ha indicado

antes, el objetivo del JIT es resolver los problemas fundamental Y. 5616 se puede

beneficioso y cualquier sistema que los enmascare; perjudlclal. Los slstemas de arrastre /
Kanban identifican ‘los” problemas y por tanto son beneficiosos. Los enfoques anteriores
tendian a ocultavr los problemas fundamentales y de esta forma retrasar o impedir la
solucién. La mayoria de los sistemas de fabricacién tenian ademas otros problemas:

 CON
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» Proveedores poco fiables.

» Falta de calidad.

> Procesos con cuellos de botella, etc,
Los sistemas disefiados con la aplicacién del JIT deben pensarse de manera que accionen
algtin tipo de aviso cuando surja un problema.
Se ha exagerado la escala vertical de la figura siguiente para mostrar su efécto, pero. se
puede ver facilmente que el enfoque funciona mediante la acumulaclén' gradual de‘una'
serie de pequefios aumentos de la eficlencia. Cuando se combinan suﬂclentes aurnentos,
el resultado es un incremento importante de la eficiencia.

Eficlencia
Obtencién de
mayor eficiencia
Aparecs un
problema

Se e *~.Ss
detiens ta encuentra
finea 12 solucién

Tiempo

Flg. 1.3.6 - Gréfica que muestra la obtencién de la eficiencla contra el tiempo.
Se puede utlllzar alguna de estas Ideas en cualquier sistema JlT que dlsenemos. El

objetivo no es s lo!dlsmlnulr la cantidad de productos en curso y los plazos de fabricacion
sino tamblen Identlﬂcar los problemas lo antes posible para obligar a los directivos a tomar

medidas correcto' as

] ne un proceso con un cuello de botella, una programacién ingeniosa
fntomas}pero nunca resolvera el problema. De hecho, una programacién
Implem‘évritfe da un rodeo a costa de, por ejemplo, tener mas productos en
el tfabajo con otros procesos menos rentables o cambiar el mix de
/peor,’slrve para ocultar el problema; ya que un directivo puede ser

mas comp}lureja‘
curso, reprogram
productos : Ylc
capaz dé pr gramar una fabrica con varios cuellos de botella sin verse obligado a

reconocer: que su operaclon tiene diversos problemas inherentes que deberia identificar y
resolver. Para Identlﬂcar un problema en la forma adecuada, un directivo deberia estar

dispuesto a pagar el precio en forma de pequeiios contratiempos.

FALLA DE RIGEN .
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Si realmente se quiere aplicar el JIT en serio se tienen que hacer dos cosas:

1. Establecer mecanismos para identificar los problemas.

2. Estar dispuesto a aceptar una reduccién de la eficlencia a corto plazo con el fin de
obtener una ventaja a largo plazo.

Gracias a la experiencia de varios afios en el control-de fabrlcadén, de muchas emprésas
manufactureras, se puede ver a simple vista la- calldad del control de fabrlcaclon. Un X

rapido vlstazo a la planta de fabrlcaclon muestra Ia presencla ( ausencla) de cuellos de

mejorar consliderablemente el funcionamiento de |a ver“npr
Costo / beneficio de la aplicaciéon del JIT.

Los enfoques convenclonales de!l control de fa fabrlcaciéri ‘com e| MRP exlgen grandes
inversiones de capital.- Por ejemplo, se estima que una apllcaclo

a cada empresa un promedio de més de un milldon de do|are mayor: part de este

costo consiste en hardware y software informatico.’ Normalmente una apllcaclon de’ los

sistemas MRP implica una secuencia de lmplantacion de 18 meses para resolver os ﬂujos

de datos; luego se prueba el slstema en paralelo con el slstema exlstente”se solkuclonan
los problemas Inlclales y ﬂnalmente Ia empresa pasa a: utillzar deﬂnltlvamente’ el nuevo
sistema, ‘ AR A : : Pl :

En cambio, e JIT exlge, n yfpoc:a ‘I'nverslén de capital. Lo que se ;’éq
reorientacién de Ias specto ne

en este capltulo se ha recalcado la importancia de comprender la filosofia del JIT.
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Con la aplicacién del JIT, todos los gastos Iimplicados son principalmente gastos de
formacién. El personal de una empresa debe ser consclente de la filosofia que subyace el
JIT y como Influye esta filosofia en su propia funcién.

Pero aunque el costo de una aplicacién JIT sea més bajo que el de las aplicaciones tipicas
del MRP, la reduccién de las existenclas es mucho mayor con el slstema JIT, muchas
aplicaclones consiguen una reduccién del 60 al 85 por clénto de: las exlstenclas. Tamblen ‘
se debe recordar que el JIT no.se debe conslderar af rto p|a20° 'es dev r no se debe

de los expertos y a través de la educacién y’u,

Funciones de KANBAN

Son dos las funciones principales de KANBAN{' Cohfroi:dé la produccién y mejora de los

procesos.

Por control de la produccién se entiende la Integracidn de los diferentes procesos y el
desarrollo de un sistema JIT en la cual los materiales llegaran en el tiempo y cantidad
requerida en las diferentes etapas de la fabrica y si es posible incluyendo a los

proveedores.

Por la funcién de mejora de los procesos se entiende la facilitacién de mejora en las
diferentes actividades de |la empresa mediante el uso de KANBAN, esto se hace mediante
técnicas Ingenleriles (ellminacién de desperdicio, organizacion del drea de trabajo, .
reduccién de set-up, utilizacion de maquinaria vs. utilizacion en base a demanda, manejo
de multiprocesos, poka-yoke, mecanismos a prueba de error, mantenimiento preventivo,
mantenimiento productivo total, etc.), reduccién de los niveles de inventario.

D b ORIGEN 3
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Basicamente KANBAN nos servird para lo siguiente:
v Poder empezar cualquier operacion estandar en cualquier momento.
v Dar instrucciones basados en las condiciones actuales del drea de trabajo.
v Prevenir que se agregue trabajo innecesario a aquellas ordenes ya empezadas y
prevenir el exceso de papeleo innecesarlo. ‘

Otra funcién de KANBAN es.la-de movimlento de materlal, la- ethueta KANBAN se debe
mover junto con el materlal si esto -se lleva a cabi_

,orrectamente se Iograran los
slgulentes puntos: ‘ :

v Eliminacién de la sobreproduccién, B T N T R

v Prioridad en la produccién, el KANBAN con mas Importancla se pone primero
que los demas. : :

v Se facilita el control del material, .

Implementando KANBAN :
Es importante que el personal encar

comprenda como un sistem
eficiencla mediante |a reduccld

dificulta la creaclon de \Ia mentalidad de equipo. Para elio se requiere de reconverslones
laborales y legaleswque lo permitan. De todas formas, la adecuada seleccién de personas :
con habllldades : Interpersonales y poli-funcionales puede generar a través de la
capacltaclon el desarrollo de habilidades de trabajo en equipo. '

equipo de equlpos de  mejora|grupos de trabajo [ Equipos autodirigidos | equipo de alto rendimlento
trabajo natural - '| continua por nroyecto A
Jefes no lideres. | Liderazgo. Se rompen las Realizan sus propias Vinculos afectivos de tarea y
barreras funciones operacionales. | alta relacion.

Perciben Madurez del colaborador. | departamentales.
Influencia de su Disefian su programa de | Se vuelven
nivel superior, Habilidades basicas de Son de corta educacion, multidisciplinarios.

relacion grupal. duracion.
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Necesitan relacion grupal. duracion. Compran sus insumos. | La creatividad como meta.
aprobacion

previa de las No necesita autorizacién 1 Trabajan sobre la | Subcontratan, Visién futurista,

mejoras que van | para realizar cambios. base de proyectos o

a enfrentar.

Trabajan dentro de su area

problemas
especlficos,

Se encuentran
conectados en red.

Orlentacién al cliente final o
a un proceso completo.

Se participaen | de trabajo.
forma Trabajan miembros | Se trabaja con visién Filosofia corporativa.
obligatoria. Horramlentas avanzadas | de altas habilidades | compartida.
para la toma de decision en | ¢ conocimientos. Buscan cambios profundos y
Existen roles equipo y manutencién de Grupos pequefos y trascendentes.
files. relaciones interpersonales metas comunes.
maduras. Miembros interconectados.
Comparten la
Informacion y los Trabajo mental e inteligente.
conocimientos.

Béasicamente los sistemas KANBAN pueden aplicarse solamente en fabricas que impliguen
producdén repetitiva,

Antes de im lementar KANBAN es necesario desarrollar una producclon "labeled/mixed

mplementar - -

1. Determinar un es finales
para desarrolia i
e establ ‘materiales, esto
‘manejo de materiales,

se debe hacer obvio cuando el material esta fuera de su lugar. -
3. El uso de KANBAN esta ligado a sistemas de produccién de lotes pequeiios.
4, Se debe tomar en cuenta que aquellos articulos de valor especial deberan ser

tratados diferentes. .
S. Se debe tener buena comunicacién desde el departamento de ventas a produccion
para aquellos articulos ciclicos a temporada que requieren mucha produccion, de

manera que se avise con bastante anticipo.

}‘,J.", IPVW\-!

FALLA Di ORIGEN

35




Planeacién y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion “KANBAN"

6. El sistema KANBAN deberd ser actualizado constantemente y mejorado
continuamente.

IMPLEMENTACION DE KANBAN EN CUATRO FASES

Fase 1. Entrenar a todo el personal en los princlpios de KANBAN, y los beneficios de
usar KANBAN : :
Fase 2, Implementar KANBAN en aquelios componentes.con mas p obl mas para;_

facilitar su manufactura y para. resaltar Ios problemas éscondldos. VEI

Fase 3.

lnformarles cuan
Fase 4. Esta fase consiste d

KANBAN SENALADOR/KANBAN DE MATERIAL:
Este tipo de etiquetas es utilizado en areas tales como prensas, moldeo por infeccién y

estampado (die casting). Se coloca la etiqueta KANBAN sefialador en ciertas posiciones en

% TESIS CON
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las dreas de almacenaje, y especificando la produccion del lote, la etiqueta sefialador
KANBAN funcionara de la misma manera que un KANBAN de produccién,

INFORMACION NECESARIA EN UNA ETIQUETA KANBAN
La informaciéon en la etiqueta KANBAN debe ser tal,
necesidades de manufactura como las de proveedor de material. La informacién necesaria

en KANBAN serla la siguiente:

1.
2.
3.
‘4,
5
6
7

Numero de parte del componente y su descripcidén
Nombre/Numero del producto

Cantidad reduerlda '
Tlpo de manejo de materl
Donde debe ser a|m‘ er '
Punto de re- orden>
Secuencla de ensamble/produccion del producto

TESES CON
FALLA Dl OnlGEN

que debe satisfacer tanto las
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CONCLUSIONES

El Kanban es una etiqueta que sirve como orden de trabajo, cuya Informacién es (til
para saber qué se va a producir, cudnto se va a producir, cdmo se va a producir y cémo
se va a transportar, entre otra lnformaclon.

El apartado «E| JIT (justo en,tiempo) no es una metodologla» recalca que el JIT no es una
caja negra Informatlza enl la’ que se pueda introducir datos y obtener soluclone “En vez
de ello, el JIT es u con cuatro pllares principales:

1, Atacar los problemas andamenta/es

2, E//mlnar despl/farros.

3. En busca de la s/mp//cldad

4, Estab/ecer sistemas para identificar prob/emas

Este capitulo ha proporcionado una vlslon global de Ios slstemas JlT. En Ia prlmera parte

de este’ cap|tu|o se explicaron las conslderables
tradicionales. El apartado titulado «EI JIT
JT no Impllca la compra de un ‘paq

es U

operacionales detalladas.

Los principlos que subyacen la ﬂ|§sqﬁ§ del JIT.
las existencias, donde la actlrvldkédm&é‘la'em ban;co que’ ‘navega en un
rio, El nivel del rio equivale al nlvel de éx que se reduce gradua/mente
el nivel de las existencias, aparecen I ‘ e pueden ‘eliminar para que

pueda ir disminuyendo gradualmente eI ni

En la parte final del capitulo se com r una 'pbllit!ca de bajo costo /

alta rentabllldad Una aplicaclon‘

para una empresa, con un costo relati argo, solo e cons gulra una

aplicacién satisfactoria si se cow'p e lo cuatro princlplo de'la’ filosof’a

JIT que se describen en’ este capltuloif

38 ! H‘ :"‘ C\)\I
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Objetivo:

2.- ANALISIS Y PROPUESTA
DE PLANEACION EN EL
SISTEMA DE PRODUCCION.

"Toda mala decision va seguida de otra mala

decision"

Harry Truman

Planear y diseiiar un sistema produccion basado en la
metodologia Kanban mediante el uso de tecnologias
electronicas de comunicacion, que permita controlar la

produccion.

TR (00
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Analisis y Propuesta de Planeacién en el Sistema de Produccion

INTRODUCCION

En las dos ultimas décadas hemos presenciado el gran cambio soportado por la
empresa en cuanto a su forma de actuar y de gestionarse, acentuado en estos
Oltimos afios del siglo que acaba de finalizar por el gran desarrollo e introduccién
dentro de la empresa de los nuevos medlos electrénicos. La alta tecnologia, y en
especial el drea de cémputo, estd jugando un rol cada vez mas importante y
significativo en el mundo empresarial, revolucionando no sdlo la manera en ¢cémo
las personas y las compafilas se comunican, sino también la propia forma de actuar
causado por el gran impacto que la misma tiene en casi todos los aspectos de la
vida dlaria, derivado, en gran medida, del enorme acceso a la informacién que hace
que todo pueda resultar mas simple de manejar.

Pocas veces, en la joven historia de la economia empresarial, se ha producido tal
riqueza y, al mismo tiempo, tal dificultad para entender,. por un‘l}ado,' y poder
evaluar por otro, lo que hay de nuevo, lo que es otra forma de expresarse, lo que
constituye una moda, o lo que es un nuevo concepto o una mera instrumentacién.®

Las empresas estdn llevando a cabo un proceso de éa‘mblo en cuanto a sus
procedimientos y también en su estructura, propiciado - por el desarrollo de los
nuevos medios electrénicos. Esta nueva estructura organizacional nace a partir de
la propuesta de reduccién del tamafio de las unidades organizacionales y la
redefinicion de la cadena de valor; la cual recoge el aumento de la eficlencia y de la
flexibilidad que se produce en una organizacién cuando se trasladan actividades de
la cadena de valor real a la cadena de valor virtual®®, es decir, se est4 produciendo
una sustitucion de elernentos fisicos por informacién.

TESTS CON
FALLE Dk ORIGEN

® Cuesta Fernandez, F., La empresa vitual, 1998, Mc Graw Hill, Madrid, Prologo.

19 pel Aguila Obra, A.R., Comercio electronico y eslralegia empresarial: hacia la economla digitsl, RAMA Editorial, Madrid,
2000, pég. 82,
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Analisis y Propuesta de Planeacion en el Sistema de Produccion

2.1. APLICACION DEL KANBAN Y LAS NUEVAS TECNOLOGIAS
ELECTRONICAS

En este sub-capitulo se presenta el tema de la cadena de valor tradicional como
consecuencia de la aplicacion de las nuevas tecnologias por parte de las pequefias y
medianas empresas, pudiendo observar una clara reestructuracién de la misma, y también
se presenta el sistema de valor de la industria, la cual se ve afectada debido al cambio de
agentes participantes en [a misma.

2.1.1 LA TECNOLOGIA Y LA GENERACION DE VALOR

La continua evolucién del entorno econémico empresarial hacia la nueva coyuntura
caracterizada por la globalizaciéon y la turbulencia de los mercados esta obligando a la
reestructuracién de las relaciones existentes entre los agentes comerciales con la finalidad
de obtener modos mas eficlentes y eficaces de realizar transacciones, Los imprevisibles y
rapidos cambios que se producen dejan entrever por un lado, la necesidad de estructuras
organizacionales flexibles que pueda adaptarse a las nuevas situaciones con rapidez vy
eficiencla, y que favorezcan la generacién de innovaciones que superen el nivel de
realizacién anterior persiguiendo la mejora continua; y por otro, la importancia de la
posesion de procesos productivos eficientes en los que el menor consumo de recursos
comparado con el de los competidores permita a la empresa obtener mayor valor en la
realizacion de todas sus actividades. Todo ello ha llevado a una reestructuracién tanto de
la cadena de valor, como del sistema de valor de la industria.

El concepto de “cadena de valor” también llamado cadena de oferta o sistema de valor de
una organizacion constituye uno de los instrumentos mas ricos y populares desarroliados
para el andlisis y diagnéstico internc de la empresa'!, debiéndose su propuesta y difusién
a Porter (1987).

Una vez conociendo los conceptos de cadena de vaior y sistema de valor, tenemos la
importancia y efectos que ha supuesto la inclusién de las tecnologias electrénicas en las
tareas integrantes de las cadenas.

TR SO \
FALLL i1s ORIGEN

" Navas Lépez, J.E. y Guerras Martin, L.A., La dineccidn estratégica de la emprosa, Civitas, Madrid, 1998, pag. 163
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v En prlmér lugar, es conveniente analizar los posibles efectos positivos que trae la
lntroducclén de la tecnologia electrénica, principalmente en lo que se refiere a las
comunlcaclones -Internet-'? para la organizacion de la empresa, Estos efectos
podemos englobarlos en tres grandes grupos:

1, Permlte mejoran la:gestidn-Interna y externa de las operaciones, slmpllﬂcando los
procesos de compra, venta' f cturaclén, etc. : o
distribucién de la

v
2, ) de proveedores
3. Una comunid
4. Desarrollo de|’ o de colaboracidn en el disefio de servicios y productos
5. Mayd'r integracién’por medio de las cadenas de oferta del mercado
6. Dlstrlbuclon ‘flclente‘de' los costos de Investlgacién y desarrollo
7. Eﬂclenclas operaclonales via serviclos deI back offlce
8. Mayor profundidad de conocimiento de la Industrla y recursos disponibles para

desarrollar el mercado
9. Desarrollo de contratos y alianzas con los prbVeedores con una alta posicion
competitiva.

2 Con el Int se eliminan ¢ las geograficas y lemporales y, ademds, se pueden crear nuevas formas de interaccién,

46
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Analisis y Propuesia de Planeacion en el Sistema de Produccién

El modelo de cadena de valor, trata la informacién como un elemento adicional que apoya
los procesos de valor agregado, y no como una fuente de valor en si misma. Por ejemplo
el adnilnistrador en ocasiones -utiliza "Ia Informaclon que capturan en inventarios,
producciéon o logistica para ayudar a rnonltorear Y controlar estos procesos, Pero muy
raramente, utiliza la- Informaclon en sl mlsma para crear un nuevo valor _para’ el
consumidor, ) + B Y :

Cabe decir que cuanto mayor sea el numero de: companfas del slstema de valor
involucradas en el uso de medlos electronlcos, mayor serd el poder de la Red para crear
valor para todos los mlembros integrantes de dicho sistema. Por lo tanto podemos decir
que la Red supone una herramlenta eficaz para Incrementar el valor afiadido por parte de
la empresa.

2.1,2 EFECTOS SOBRE EL SISTEMA DE VALOR DE LA INDUSTRIA

Como es mencionado con anterioridad, la aplicacién de los nuevos medios electrénicos ha
supuesto un cambio importante en todo sistema de valor. Dentro del sistema de valor,
Internet puede aplicarse desde los procesos de acopio de materia prima, la transformacléh ‘
de la misma por parte de los fabricantes o maquiladores, la posterior |abo. delos
distribuidores y comercializadores, hasta el envio al cliente final, Si bien, las. postbllldades

en este sentido resultan muy amplias, asi por ejemplo, la Red se puede ap|lca en Ias

sentido. en el que se- venuan reallzando Ias actlvldades de compra en vez de ser el
proveedor el que realiza su oferta de productos, va a ser posible que la empresa haga

( K
ot
=
=
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llegar su‘demanda a'todos aquellos proveedores que se considere oportuno para, de entre
ellos, escoger el que mejor se adapte a sus necesidades,'?

Al estar. en con : ) mas agentes comerciales y con una comunicacién mas raplda vy fiable,
se obtlenen ventajas estrateglcas como: obtencién de menores plazos de entrega,
disminucion de los costos de transacclon, rmayor control sobre el proceso de compra,
mayor fidelidad de Ios clientes y mayor calldad en los procesos de inteligencia del

mercado,!*

En la sigulente tabla se muestran las ventajas de este modo de aprovisionarse para los
distintos agentes compradores-materia prima y vendedores- -producto terminado.

ENTRADAS SALIDAS
SUMINISTROS - MATERIA PRIMA VENTAS ~ PRODUCTO TERMINADO
Aumenta |la variedad de posibles Aumento de las oportunidades de negocio por la
suministradores posibilidad de realizar operaciones a escala global

Aumenta la cantidad de Informacion

disponible Acceso a mas consumidores

Aumenta la calidad y la rapidez de los

[ cién de los costos de presentacion
suministros Disminucién s presen

Tabla. 2,1.1 Basado en Price WaterhouseCoopers, 2000, P.45.

La existencia de una aplicacidon informatica capaz de coordinar y regular las relaciones de
compra-venta de los distintos agentes participantes en la plataforma, permitirfa una
mayor flexibilidad en las cantidades, plazos y costos de los lotes a suministrar, y todo ello
redundaria en reducciones de inventarlos y plazos y por lo tanto, menores costos y mayor.
satisfaccién del cliente. ' )

2.1.3 LA “NUEVA"” CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA

A continuacion y de manera resumida, se muestra en una tabla los efectos sobra cada una
de las etapas de dicha cadena tomando como base el concepto de la cadena de valor de
Porter.!

Y Kelly, K., Nuevas reglas para la economia, Granica, Barcelona, 1998, pag. 205.

" Gil Estallo, M.A., Empresa virtual de la idea a la accién, Esic, Barcelona, 2001, pag. 249.

i,

) de un dt pefio rior, EJ.CECSA, México, 1987.

' porter, M., Ventaja compstitiva Creacion y
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ACTIVIDAD EFECTOS DE LAS TECNOLOGIAS E ELECTRéNICAS SOBRE LA ACTIVIDAD

Mejora en la gestidn de los flujos fisicos y de informaclén tanto internos (compra,
almacenamiento, control de inventarios, programacién de la produccion, etc.) como
externos a la empresa (distribucién, almacén de producte terminado, pedidos,

Log|st.ic.a \{ operaciones de embarque, etc.)
aprovisiona-
miento Aplicaciones: pedidos electrénicos, comunidades de comercio, portales uUnicos de

compra, autoservicio por parte del cliente, soluciones extendidas de ERP (Enterprise
Resource Planning), etc.

Mejoras sustanciales en la planificacion y programacion de las tareas

Mayor libertad a la hora de sstablecer los centros de produccion con independencia de
donde se encuentran sus clientes {Icjania de los centras de produccion de los centros
Produccién de consumo)

Aplicaciones encaminadas hacia la flexibilidad, automatizacion y simplificacién de los
procesos, y hacia la aplicacion mas eficiente de los métodos de calidad total,
mantenimiento preventivo, control estadistico de procesos, etc.

Conocimiento del cliente y mejora en el servicio que se le ofrece.

Mercadotecnia, | Respeto por la privacidad y establecimiento de las relaciones basadas en la confianza.

ventas y | Aplicaciones: las tareas asociadas a la mercadotecnia han sido las que han sufrido
R mayor cambio en este sentido, presentando numerosas mejoras asociadas a la
servicios aplicacion de ta Red (Internet en las principales funciones comerciales: ofertas,

promociones, pedidos, embarques, facturacion y pago), resaltando la automatizacién
de las fuerzas de ventas y centros de atencion telefdnica, asi como la gestion integrada
de la mercadotecnia y las ventas (GRE).

Infraestructu- | Mejoras relativas a la organuucncn “estructural de la e"r'n'bnfcsa 7(7I"a‘deno-minamos
organizacion virtual).

postventa

ra
Aplicaciones dirigidas a la automatizacion de tareas rutinarias como por ejemplo la

administracién | reduccion de tareas del back-office.

Me]or gestlon conjunta de los conocimientos, procedimientos y equipos, permitiendo el
uso compartido de los mismos, sin limitaciones de tiempo y espacio.

Tecnologia Destaca la importancia que ha supuesto Internct con respecto a otros medios
electrénicos, en lo que se refiere a compatibilidad entre las tecnologias (hardware y
software) usadas.

En esta actividad se producen dos efectos, si cabe, contradictorios:
Por un lado, cambio en el lipo de trabajo a realizar, caraclerizado por 1a aparicién de:'®
Personal especializado!’
i i0 3 1C10N ¢ ¢ a ia ¢ re
Recursos Centralizacién de la funcion a ta que apoya la tecnologia en concreto

humanos Cambios en la normalizacion del trabajo, que van desde la automatizacion a la adicion
de tareas complementarias, que dan como resultado un aprendizaje.

Y por otra parte, mejora en la formacion del personal, a través de cursos adaptados a
las necesidades de cada trabajador, suponiendo enormes ventajas que han redundado
en una mayor productividad,

La obtencion de ventajasﬂd—é';s(as dos altimas actividades (tecnologia y recursos humanos) se
ve ensombrecida por la existencia de altos costos iniciales, derivados de 1a obtencién de las
tecnologias apropiadas asi como del personal con formacion suficiente,

Tabla 2.1.2 Efectos del usn de medios electranicos en 1as actividades de la cadena de valor.

' Doukidis, G.; Poulymenakou, A.; Terpsidis, |.; Themistocleous, M. y Miliotis, P., Las repercusiones del desarrollo del comercio
elgctronico en la situacion del empleo en el comercio electronico curopeo, Hellenic Electronic Trading Research Unit
SHELTRUN) universidad de Ciencias Econémicas y Empresariales de Atenas, Atenas, 1998.

T Cornella, A, Infonomla-com, Ed. Deusto, Bilbao, 2000, Cornella hace referencia a la necesidad de nuevo personal
altamente cahﬁcado. que denomina arquitecto de la informacion
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LA GESTION ESTRATEGICA DE LA INFORMACION.

La informacién recolectada por estos sistemas acerca de las etapas de ia cadena de valor,
ha ayudado a los administradores a planear, ejecutar y evaluar resultados con gran
precisidén y rapidez. De todos estos sistemas, los que mas repercusiones parecen haber
tenido en materias de gestién empresarial, son aquellos que estan basados en Redes de’
computadoras, y especlalmente en Internet. ’ T

El sistema de producclon Kanban- con_tarjetas vlrtuales Io podemos llamar “cadena de
re clén de va|o qu se produce en la gestlon de la

valor vlrtual" q e ‘e eh
Informaclon de Ios procesos empresarlales reallzados en la Red,

Gil Estallo aI hablar de ventajas de los medios electrénicos en la gestion de la informacién
nombra elementos como-~la eﬂclencta, el bajo costo y la acceslbllidad. Estas ventajas se
van a reflejar no sélo en las ya mencionadas -mejoras en las relaciones-, sino también en
aspectos como: la toma de decislones y el aprendizaje organizacional.'®

v Acceso a mayores cantldades de Informaciéon, de modo mas répido y fiable,
Actualizacién y rapidez en la difusién de la informacion.

v Mejora del proceso de Toma de Decisiones debido a un tratamiento de la
informacién mas eficaz i rapido. SRR

v Creaclon de conocimiento y aprendizaje en base a la creaclon de Redes ‘de
colaboracién,

Tabla 2.1.3 Ventajas del uso de medios electrénicos en la gestion de la informacion,

LA MEJORA DE LA EFICIENCIA EN LAS OPERACIONES.

La necesidad por parte de la empresa de obtener mayores beneficlos 'de'rlvados"de una
mayor eficlencia y rapidez en sus operaciones, ha llevado al uso o apllcaclon de Ios nuevos :
medios electrénicos en temas de Produccién,

La funcién de produccién abarca: la recepcion de pedidos, la fabricacién, los controles de
calidad y el disefio de productos, procesos y demas componentes del subsistema de
operaciones, es decir, todas las actividades relacionadas con la transformacién de
componentes y materias primas en productos finales.

'® Gil Estallo, MA., Empresa virtual de la Idea a la accién, Esic, Barcelona, 2001, pag..142,
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El hacer r'efe:rencla a esta funcidn tiene Importancia por la necesidad de poseer un proceso
lo suflclentemeznte flexible que respalde las ventajas conseguidas a través de la aplicacion
de herramlentas ‘electrénicas a las funciones comerciales y de logistica. Las principales
ventajas de Ia apllcacion del sistema de Kanban “virtual” a la gestién de la produccién se
reflejan. en- 1a dlsmlnuclon del. stock,. los: menores tiempos de proceso.y.entrega,-la

reduccion de tratamlento flslco de documentacion y el aumento en rendimiento de equipos

% programas de producclon

Por.lo tanto, los slstemas de lnformaclon son factores elementales en la automatizacién de
los slstemas productlvos y en la consecuclon de la excelencia en procesos pretendida con
la fllosoﬂa del 1T Just in time. Tiene especial importancia su aplicacién en sistemas de
producclon JIT o fabricacién bajo pedido y en la creacléon de alianzas orientadas a la
produccién o aprovisionamlento de componentes ya que, en estos casos la dependencia de
agentes externos hace crucial la coordinacion con ellos y por tanto, que la transferencia de

informacién en tiempo real cobre gran importancia.?®

Disminucién de Stocks
Menores tiempos de proceso y entrega

Reduccién del tratamiento fisico de documentaclén

v
v Aumento del rendlmiento de equnpos y programas ‘de producclén
. ;

Fayorece Ia"lmplantamon de snstemas de fabricacion bajo’ pedido

Foméma ia creacion de allanzas orientadas a |a produccion de aprovlslonamiénto; -

' Del Aguila Obra, AR, Comercio electrénico y estralegia empresarial: hacia la economla digital, RAMA Editoriat, Madrid,
2000, pég. 83-90.

# pRICEWATERHOUSECOOPERS, Cdémo hacer negocios en Interne!, Edicion especial Cinco Dias, Madrid, 2000, pag.
70-71.
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comunicaciones con la maquinaria existente; los dos Ultimos tipos de comunicaciones se
pueden. realizar. mediante Redes locales o enlaces punto a punto, siendo la mejor eleccién
upa Red que cumpla las normas internacionales y adoptada por la mayoria de los
fabrlcantes de computadoras. .

as transacclones a través de una Red todavla estan bastante limitadas. Por

Sin embargo,
un lado,: Ia desconflanza de los’ consumldores y'Ia Inercla en el uso de modos tradicionales
de trabajar,: hacen que s6lo. sean factibles de: ofrecer con: medios’ electronlcos productos

que no necésltan de un’gran esfuerzo'de declslon para; su“comerciallzaclon. Por otro lado,
de Infraestructuras ke telecomunlcaclones, el alto costo

ila concentraclon de esfuerzos en Ia resolucion de los problemas

en eI uso e Re e
(PrlceWaterhouseCoopers, 2000)

BENEFICIOS . . LIMITACIONES

e Personalizacion de la oferta

e Interaccidn con los consumidores

. e umidores
e« Automatizacion de las ventas y * Desconfianza de los consumidor

pagos ol ‘s Inercia en el uso de modos tradlclonales

« Posibllidad de reajustar preclos de .de operar

modo rapido 2|7 e "Escaso desarrollo de lnfraestructuras de :

, : ‘telecomunicaciones
* Recopilacién de Informacion de Ios_ m

competidores e = Alto costo en el uso de las
comunicaciones

« Rapldez de los ciclos de
reallmentacién provenientes del
mercado

Tabla 2.1.5 Beneficlos y limitaciones de la implantacion del sistema de produccién Kanban Virtual,

* Roux, M., Manual de log/stica para la gestién do almacenes, Gestién 2000, Barcelona, 2000, pag 173.
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2.2. LAS DECISIONES EN LA ESTRATEGIA DE PRODUCCION

Los sigulentes apartados se estructuran desde las cuestiones generales a las
particulares. En primer lugar, se propone una definicién de estrategia de producclén
como una estrategla funcional a partir de las decisiones que la conforman} en
segundo lugar, se define de forma pormenorizada tales decisiones, estructurales e
infraestructurales, A continuacién se centra en el andlisis: de estas ultlmas,

reconociendo su importancia, a veces mermada, en relaclon_;on'las politlcas'

estructurales.

2.2.1 LA ESTRATEGIA DE PRODUCCION

La estrategla, en general, denota acciones o patrones de acclbn'eé' déétlhadas. a:la
obtencién de unos objetivos determinados. La estrategia de produccién, es particular, hace
referencia a preguntas como, ¢Deberia un determinado fabrlcarjte é'scq'ger’una estra;egla
de produccién centrada en la flexibilidad, en el consumldor y'ven la éalldéd o, por el
contrarlo, centrada en los costos?.?* En realidad, dicha estrategla es conslderada como_ el
uso efectivo de las fuerzas de la funcién de producclon Y como un arma competitlva par el
logro de las metas corporativas y competltlvas.” 'Por tanto, refleja las metas y las
estrategias del negocio, y permite a.la funclon de producclon contribuir a la mejora de los

resultados y de |a competitividad a Iargo plazo 2025

La estrategia de producclon forma part  de enfoque jerarqulco del proceso de formulacién

de la estrategla empresarlal,26 bajo‘ dlcho e‘nfoque se distinguen al menos tres niveles de

estrategia. En‘el prlmer nlve -se. 'encuentra la estrategia corporativa, que implica la
seleccion de las |ndUStrlas o sectores que van a ser atendidos por la empresay cémo se

distribuyen los recursos entre ellos; En el segundo nivel, cada unidad de negocio define su
propla estrategla competitlva,~ especialmente disefiada para utilizar sus capacidades

2 guffa, E., Mesling the Compaetitive Challenge, Dow Jones-irwin, Homewood, IL, 1984.

» Swamidass, P. M.; Newell, W. T. Manufacturing Strategy, Environmental Uncartainty and Performance: A Path Analytical
Model, Management Science, 1987, vol. 33(4), pag 509.

2 Skinner, W., Manufacturing. The Formidable Cc itive Weapon, John Wiley, USA, 1985,

D

 Wheel Wright, S. C.; Hayes, R. H., Ci g through Manulacturing, Harvard Business Review, 1985, vol. 63, pag. 99.

* Hoffer, C. W., Towards a Contingency Theory of Strategy, Academy of Management Journal, 1975, vol. 4, pag. 784,
isain]akialNATAY Y
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distintivas como armas cdmpé'tltivas, fijando como competir en cada uno de los sectores
anteriores, El tercer y dltimo_ nivel estdn formados por las estrategias de cada &rea
funcional. La estrateyg‘l‘a 'p@Qucclén forma parte de estas estrategias funcionales junto
con la estrategia com i:ié}l,’,,.f]nanciera, etc., su funcién basica es |la de apoyar y

Vg[a:crc‘;mpgtltlv‘ary corporativa, debiendo ser consistente con las

complementar a la ests
mismas.?’ ‘

Se considera que Ia estrategla de producclon esta compuesta por:, dos elementos
Ias areas de Declslon o Declslones

esenciales que forman el’ contenido kde la* mlsm i
estratéglcas en estructura e lnfraestructura, que afectan a Ia habllldad de la ﬂrma para
conseguir sus fines y objetivos, y las prloridades competltlvas u objetivos d producclon,

requleren

modificaciones o Inversiones muy costosas y duraderas, por Io que son factlbles de

 Hofer, C. W., Schendel, D., Strategy Formulation: Analytical Concepts, West Publishing Company, St Paul, Minessota, 1978.

* Hayes, R. H.; Wheelwright, S.C., Resloring Our Compelitive Edge: Competing through Manufacluring, Wiley, New York, 1984,
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Anélisis y Propuesta de Planeacion en el Sistema de Produccion

cambiar rapidamente, pero tienen un impacto estratégico importante en la posicion
competitiva de la firma,

En el siguiente apartado, se definen los dos tipos de Declsiones que conforman la
estrategia de produccién, las estructurales y las infraestructurales.

2.2.2 DELIMITACION DE LAS DECISIONES ESTRATEGICAS ESTRUCTURALES
INFRAESTRUCTURALES DE LA ESTRATEGIA DE PRODUCCION

Se ha comentado que las dreas de Decision en produccién, junto con las prioridades
competitivas u objetivos de produccién, forman una parte muy importante del contenido
de la estrategia de produccidon. Se toman en la alta direccién, pero afectan a todos los
niveles de la organizacién. En el momento de su implantacidn deben tener en cuenta [os .
objetivos que se persiguen en el drea de produccidn, con el fin de conseguir la consecucion
de los mismos.

La estrategia de produccién se representa como un modelo éb‘nsirsﬁténte de muitiples
Decisiones individuales, estructurales e Infraestructurales, que afectan a la aptitud de la
organizacién para lograr los objetivos a largo plazo.”

La principal actividad del "admlnisfrador de operaciones es “tomar decisiones”

Identifica el - Plantea Analiza Escoge e

problema . [~ alternativas

instrumenta la

A 4

alternativas

v

mejor alternativa

T 7

La capacldad de Ia funclon de producclon de una empresa para reforzar la estrategia

para la consecuclon de las metas corporatlvas

# Hill, T. J., Manufacturing Strategy. Text and Cases, lrwin, Homewood (1a edicién), 1989.

¥ Wheelwright, S. C., Reflecting Corporate Strategy in Manufacluring Decisions, Business Horizons (febrero), 1978, pag. 57.
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El proceso de la toma de decisiones

Andlisis
Cualitativo
(Experiencia)

Problematica
de la
administracién
de operaciones

Evaluacion
{andlisis de
costo-
beneficio)

Decisién

Andlisis
Cuantitativo
(I0/CA)

En realidad, no existe una definicion cominmente aceptada de las areas de Decisién o
politicas de produccién. Se considera que éstas definen la manera en que se logrardn las

prioridades competitivas u objetivos de produccién.®® Sin embargo, algunos autores
identifican las, politicas con la estrategia (Hayes y Wheelwright, 1984) o con los obje‘tlvosi'
de produccion (Swamidass y Newell, 1987) Por tanto, fusionando estas aportac|ones,“,

la consecucién de /os objetivos de producc/on, en pa/-t/cular' y d

corporativos, en general,

TESIS CON
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Tabla 2.2.1 Areas de decisién en produccién relativas a la estrategia de
produccién vistas por diferentes autores.

AUTOR

DECISIONES ESTRUCTURALES

DECISIONES

INFRAESTRUCTURALES

Skinner (1969)

« Planta y Equipo

Planificacion y control
produccion

Personal
Diseiio producto
Organizacién y Gestién

Wheelwright (1978)
Hayes Yy
Wheelwright (1984
1988)

s Planificaclén de la capacidad
e Localizacién

e Tecnologla del proceso: de
produccién :

« Grado integracién vertical ‘

Sistemas de planificacién y
control de la produccidon

Organizacién
Gestién de personal
Gestién de la calidad

Desarrollo de nuevos
productos

Sistemas de medida del
desempeiio

Buffa (1984)

« Capacidad/Localizacion

proceso

e Estrategla con 'proveedores
(Integracién vertical) ...

» Tecnologia de producto y.de

Implicaciones  estratégicas
de las decisiones operativas

Diseiio de trabajo y fuerza
laboral

Sistemas de produccién

Fine y Hax (1985)

* Capacidad

¢ Localizaclén.. .
. Tecnologla de pr ceso .

. Integraclén vertlcal

Calidad
Recursos humanos
Nuevos productos

Infraestructura de
produccion  (sistemas de
control)

Shonberger y Knod
(1988)

Planificacion de la
produccién
Programacion de la

produccion
Control de inventarios
Mantenimiento

Krajewsky
Ritzman (1990)

plazo
e Nuevas tecnologlas

e Capacidad,  distrlbucién 'y
localizacién de la planta

s Seleccion de productos vy

procesos

«  Fijacion de objetlvos a: Iargo L

Disefio del producto v dei
proceso

Mano de obra
Gestidn de la calidad

Aprovisionamiento de
materiales

Fuenta: elaboracién propia, a partir de Leong et al. (1990)
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Por tanto; es posible organizar el marco conceptual en materia de decisiones estratégicas

a través de |as dos categorfas mostradas en la tabla anterior, decisiones estructurales e
lnfraestruct'urale ademas, por una parte ambas categorfas han sido consideradas por

determlnados trabajos empfrlcos temas de produccién, estratégicos y tactlcos, sumamente

lmportantes tant énel amblto académlco como en el empresarlal, ya que determlnan las
% Por’ otra parte, s n declslones

capacldades ’ va egica “de la funcién de producclon
(estructurales e: lnfraestructura les) que estan Interrelaclonadas uhas con. otras y, dé esta
forma, favorecen a Ias prioridades competitivas, respaldan a. la’ estrategla._;ompetltlva e
incluso la orientan en su formulacién. Si por el contrarlo no.se‘logra_tal Interdependencia

anifiesto que todas

se pueden crear barreras estratégicas,®® a contlnuaclo

estas decisiones y politicas en produccién deben vlncu[a _estrategia competltlva.

Las decisiones o politicas estructurales, tiené'n_

[ [one ‘estrateglcas, ya que
conllevan Importantes inversiones de capltal,*Su impacto’ es a“largo plazo y son

dificilmente reversibles una vez que se han iniciado, por lo ciue han de ser supervisadas
por la alta direccion. Sen decisiones de presupuesto de capital que afectan a los activos
fisicos, es decir, tienen que ver con la tecnolpgia a utilizar en el proceso de produccion, el
grado de integracion vertical de las actividades, asi como Ja planificacién de la capacidad,
el tamafio y la localizacién de las instalaciones, entre otras.

Las decisiones de un sistema de producciéon relacionadas con las politicas

estructurales son:

+» Tecnologia. En relacion con la tecnologia que se utiliza en el proceso de
produccion, las firmas pueden optar por fabricar elevados volimenes de productos
homogéneos e indiferenciados, empleando capital vy trabajo altamente
especlalizado que le permita la méxlma eficlencia o, por.el confrarlo, fabricar
pequefios volimenes. de prbductos dlferenclados adaptados'é las: preferenclas de

los clientes con

'aqulnarla de uso general y trabajadores cuallﬂcados, para

conseguir una mayor fléxlbllidad 3“

3 Malhotra, M.; Steele, D.; Grover, V., Important Strategic and Tactical Manufacturing Issues in the 1990's, Decision Sciences,
1994, vol. 25, pag. 189.

» Haas, E. A, Breakthrough Manufacturing, Harvard Business Review, 1987, vol. 65, pag. 75-81.

* Hayes, R. H.; Wheelwright, S.C., Restoring Our C titive Edge: Compeling through Manufacluring, Wiley, New York, 1984.
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*  Grado delilnvtegracién vertical, La direccién debe decidir el grado de Integracion
veftlcal y subcontratacidn que seguird en la obtencién de las materlas primas y
componentes. -

* Las instalaciones: tamafio capacidad y localizacién. Las decisiones o politicas
relativas a las instalaciones afectan al tamario, a la capacidad y a la localizacion de
las fabricas, plantas productivas, almacenes, etc.

Los costos de fabricacién estdn directamente relacionados con el tamafio de las
instalaciones a través de las economias de escala. La capacidad de la fabrica hace
referencla a la cantidad y variedad de productos fabricados. En ultimo lugar, se
hace imprescindible la eleccién del lugar dénde se va a localizar la fabrica, esta
declsién se puede ver Influenciada por multiples factores como, la proximidad de
las fuentes de materias primas y del mercado, la disponibilidad de los suministros y
de los medios de comunicacién necesarios para el transporte de mercancias o
productos, asi como suficiente mano de obra cualificada, un precio del suelo barato,
unas condiciones fiscales favorables, una buena calidad de vida en la zona, etc,

Las decisiones o politicas_infraestructurales, tienen implicaciones operativas ya que
afectan al gasto corriente y repercuten en el beneficio a corto plazo, comprenden
decisiones de funcionamiento y no requieren fuertes inversiones cuando se toman, por lo
que son responsabilidad de los directivos de fabricacién, qulenes pueden modificadas con
relativa facilidad. Afectan a las personas y repercuten en las politicas de operaciones,
abarcan los sistemas de apoyo a los procesos de fabricacién, como son, los sistemas de
planificacién y control de la produccién, organizacion, gestién de personal, gestién de la
calidad, Estas decisiones son tanto estratégicas como técticas.’® Su impacto acumulativo
puede ser tan dificil y costoso de camblar como el de las decisiones estructurales.3®

Las decisiones infraestructurales del sistema de produccion, son:

¢ Los sistemas de planificacién y control de la produccién. Con respecto al
sistema de planificacién y control de la produccién, se deben tomar principalmente
dos decisiones: en primer lugar, optar por la descentralizacion o por la
centralizacién del sistema. En segundo lugar, elegir la tipologia mas conveniente en
la planificacién de la produccldn, es decir, un sistema de empuje (push), bajo el

3 Malhotra, M.; Steete, D.; Grover, V., Important Stralegic and Tactical Manufacturing Issues in the 1990's, Decision Sciences,
1994, vol. 25, pag. 194.

3 Wheelwright, 8. C., Manufacturing Strategy: Defining the Missing Link, S

egic Management ) ol. 5, pag. 77.
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que se ’InIéIa,Ia' broducclc’m anticipando la demanda futura, como el sistema de
planlﬁéaclén' de’-ﬁlas necesidades de materlales (MRP); vy un sistema de arrastre
(pull), que. opera en funcién de la demanda en cada momento del tiempo para que
no se: fabrlque nada sin que exista un requerimlento previo del cliente, como el
slstermar Kanban en la produccion justo a tiempo (JIT).

La'deSCehtfallzaclén del sistema de planificacién y control, supone que’la alta
dlreccion sera la encargada, Unicamente, de indicar las dlrectrlces mas ‘generales
sobre los productos a fabricar, delegando la responsabllldad de Ia pIanIflcaclon de
existenclas, materiales y pedidos de clientes, a los dIrectores de fabrIca En cambio,

en el caso de centralizacién la alta direccién toma IaSVdecIslones generales que
orientan y limitan las decisiones mas concretas adoptad s: en nlveles inferiores,

hasta ilegar a las érdenes, asignaciones y realizacion de't eas Ilevadas a cabo por
los supervisores de primera linea, como pueden ser Ios supervlsores de la planta.

Organizacion (estructura organizativa). Es esenclal

organizativa adecuada que apoye la toma de decIsIones y Ia Implantaclon de Ias,'

favorecIendo Ia comunlcaclon Y. Ia descentrallzacIon de'la toma de declslones, ya ¥

que los trabajadores tienen los conoclmlentos necesarios para_ solu\ ionar cualquler'

problema, Estas fabricas consideran e! slstema de pro cclon como un’ cen 0" de
beneficlos y su estilo directivo es participativo y. motlvador 38

Gestion de recursos humanos. Las areas prlnclpales que cubre la gestién de los
recursos humanos comprenden, los procesos de reclutamiento, seleccion,

¥ avella Camarero, L; Fernandez Sanchez, E.; Vazquez Ordas, C J., Proceso de Planificacion Estratégica y Contenido de la
Estralegia de Produccién, Papeles de Economia Espanola, n* 78, 1999, pag. 160.

* Avella Camarero, L; Fernandez Sanchez, E.; Vazquez Ordas, C J., Proceso de Planificacion Eslratégica y Conlenido de la
Estralegia de Produccién, Papeles de Economia Espafiola, n® 78, 1999, pag. 165.

defInIr una estructura .
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asignacién de personas a puestos, formacién, sistemas de recompensas e
incentivos, analisis de puestos de trabajo, relaciones laborales, entre otros.

¢ Gestion de la calidad. En algunas empresas el control de calidad se centra en el
mero hecho de reducir los defectos de los productos finales. En este sentido,
control de calidad es sinénimo de "inspeccién®, por lo que es responsabilidad del
departamento de calidad, que depende jerdarquicamente del director de produccion
o de ingenieria, con poco poder dentro de la organizacion.

Sin embargo, en otras empresas se adopta un enfoque de calidad con base en el
proceso, es decir, se trata de evitar los defectos reduciendo al maximo todo tipo de
errores en la ejecucién de las tareas., Esto significa que el operario tiene la
responsabilidad del control de calidad en su area de trabajo, asi como del
mantenimiento de las maquinas que utiliza. El departamento de calidad Gnicamente
se ocupa de las tareas de apoyo y de formacién, estando a cargo del vicepresidente
de fabrica. Ahora el control de calidad es sinénimo de "Inspeccién preventiva", que
se consigue graclas a la auto-inspeccién, control en la fuente e Inspeccion sucesiva,
utllizando los circulos de calidad o buzones de sugerencias.

La direccién, con el tlempo, ha de adoptar decisiones en todas estas categorias,
cada una de las cuales presenta una variedad de opciones y puede tener un
impacto importante en la capacidad de la funcion de produccién para implantar y
apoyar la estrategia competitiva o de negocio de la organizacion.?®

2.2,3 RECONOCIMIENTO DE LA IMPORTANCIA DE LAS DECISIONES
INFRAESTRUCTURALES

Si intentamos diferenciar las decisiones o politicas, estructurales e infraestructurales,
debemos considerar que ambas son igual de importantes, ya que, como se sefialo
anteriormente, el impacto acumulativo a largo plazo de las decisiones en infraestructura
puede ser tan trascendental como el de las decisiones de caricter estructural. Es decir, las
decisiones infraestructurales, al requerir un menor compromiso de recursos y al permitir
cambios graduales, no son menos Importantes desde el punto de vista estratégico,
simplemente son decisiones econémicas menos comprometedoras a largo plazo.*°

* Martinez Sdnchez, A., La Estrategia de Fabricacién y la Compelitividad en la E:npresa, Alta Direccion, 1992, vol. 162,
pag. 65-74.

2 De Mever, A; Wittenber-Cox, A., Crealing Product Value, Financial Times, Pitman, Londres, 1992.
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Ademas, sl bien en el pasado, la alta direccion se centraba exclusivamente en las politicas
estructurales, en la actualldad se observa que las empresas mas competitivas o excelentes
en fabrlcaclon dedlcan igual atencién a las politicas en infraestructura, ya que constituyen
las bases de la competltlv!dad a largo plazo.*!

Las politicas’ lnfraestructurales representan el software y las politicas estructurales el
hardware - de “una computadora, elementos Imprescindibles para que la computadora
cumpla sus funciones.

Nacimiento del Sistema
¢Cuéles son las metas de la CIA. ?
£ Cbmo se relaciona la estrategla con las Metas?
¢ Cbmo se administra un Proyecto ?

Disefio del Producto y Seleccién del Proceso

¢ Cuél es fa forma y componentes det producto Manufacturado?
¢Cémo se desarrolla?

¢Cbmo se selecciona la Tecnologla ?

L Coémo se disefia ? (Producto o servicio).

¢Cémo se consigue : Calidad, Costo, Entrega, Rendimiento,
Flexibllidad, Innovacion ?

Revisar el Sistema

¢ Cdmo se administran el crecimiento y el cambio ? — =
LComo se realiza el cambio de herramentales ? Disefio del Sistema -
::4Qué Capacidad Necesita? + -~
¢Como se disefla un sistlema JiT? . .
¢Ddnde se deben ubicar las instalaciones aE
£ Qué disposicion resulta mas conveniente 7
+4Como se efectuaran y medirin fos trabajos?. -
* ¢Cémo se remunerara a los trabajadores ?
1+.C6mo se mide el aprendizale ?

Administracién de la Red de Suministros.

¢Cbémo sa adminisira la red de suministros ?

¢Cbmo se administran los Proveedores y las Adquisiciones ?

¢Cémo se proyecta laDemanda?

¢Cémo se administran las actividades del dia a dia de Planeacion de
Producclon, Programacion e Inventarics ?

! Avella Camarero, L; Fernandez Sanchez, E.; Vazquez Ordas, C. J., Anélisis de las Esirategias de Fabricacién como Faclor
Explicativo de la Competitividad de /a Gran Empresa Industrial Espafola, Cuadernos de Economia y Direccién de la Empresa,
vol. 4, 1999, pag. 235.
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2.3. PLAN ESTRATEGICO DE LA MANUFACTURA

En la vida de las empresas, la manufactura pasa por diferentes etapas; en los dltimos

afios se ha visto un renacimiento de la productividad, como una respuesta a la creciente

competencia por el mercado, Esta competencia ha dado lugar a la expansién de los

mercados, al adelgazamiento empresarial y a la racionalizacién de la manufactura,

> Manufactura neutra.

» Practlcas normales de la industria,

» Comienzos de lmportanclé estratégica.
» Manufactura como recurso estratégico.

Propdsitos del Plan Estratégico de Manufactura.

Es el proceso de determinar objetivos y definir la mejor manera de alcanzarlos. Se ocupa,

pues, de los medios (cdmo se debe hacer) y de los fines (qué es Io que se tlene -que

hacer).*?

Especificacién de las secciones de la estrategia a implementar en el presente afio. "

Balancear los camblos a corto plazo y cambios estratégicos;:

Para formalizar los cambios.

v Vv

Asegurar la congruencia de los objetivos,

v

Considerar los cambios en la estrategla;
Establecer parametros de medicion,

v

Formalizar la contribucién de los involucrados, .

v

Estructura del Plan.

%

Perspectiva de actuacién.

Y

Sumarlo de objetivos de operacién.:

%

Agenda maestra de produccién y.prﬁéubuésto.

Y

Objetivos operacionales y planes de accién.

2 Stephen P. Robbins, ADMINISTRACION Teorfa y préctica, pég. 112
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Estrategias Claves.

Planeacion de ia capacidad. Tecnologlas de procesos.
Planeacion de procesos. Planeacién de! producto.
Localizacion. Acomodo.

Planeacidn y control de la

manufactura. Fuerza de trabajo.

Inter.-funcionalismo.

Tacticas Claves.

Compras. Planeacion de la produccién,
Administracién de la distribucién. Administracion de materiales.
Programacion maestra de ia Control de inventarios.
produccion.

Sistemas de control y planeacién de Programacion.

la manufactura.

Control de calidad. Supervision de la fuerza de
trabajo.

Mantenimiento.

Principios en el Desarrollo de una Estrategia.

Establecer objetivos generales y buscar colocar a la organizaciéon en términos de su
ambiente.*?

La administracidn hace la diferencia.

v

v

Perspectiva logistica.

%

Fin de la organizacidn: dar valor al consumidor y dar una ventajé competitiva.
Mejora y aprendizaje continto. ‘ ' . ‘

Y

) Stephen P. Robbins, ADMINISTRACION, Teoria y préctica, pag..121.
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2.4.

IR LI RS

PLANEACION DEL SISTEMA DE PRODUCCION KANBAN

En la actualidad, si una empresa no es lo suficientemente flexible para adaptarse a
los cambios del mercado se podria decir que esa empresa estara fuera de
competencia en muy poco tlempo.

?.Que @s ser f.exlble?, de acuerdo a su deflnlclon Iiteral es. "Qu se puede doblar

factura se ]
traduciria, "que se acomoda a la ' y'deman ' n;o ‘de.
disefio,” calldad y entrega ' -

condlclones del mercado ca

mas |mportante en el drea de trabajo cuanto debemos producir de cu ] 'roducto en_

ese momento, las Instrucclones pueden ser dadas como se van neceslta_ do.’

Ya que no es conveniente hacer ordenes de producclon muy grandes tratando de
prevenir la demanda del mercado ya que nos podemos quedar cortos o Iargos de

producto, asf como no es conveniente’ hacer ordenes unltarlas Io mas ’convenlente

es hacer ordenes de lotes pequenos, este es el concepto fundamental

Es muy importante que :los .»t'r'abajadores sepan qué estdn' produciendo, qué
caracteristicas lleva, asi como qué van a producir después y que caracterlisticas
tendra.

Muchas compafilas manufactureras japonesas visualizaron el ensamble de un
producto como continua desde el Disefio-Manufactura-Distribucién de Ventas-
Servicio_al Cliente. Para muchas compafiias del Japon el corazon de este proceso
antes mencionado es el Kanban, quien directa o indirectamente maneja mucho de
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Ia organlzaclon manufacturera. Fue originalmente desarrollado por Toyota en la
_década de los sesentas como una manera de manejo del flujo de materiales en una

llnea de ensamble. Sobre las pasadas tres décadas el proceso Kanban que se define
como "Un sistema de produccién altamente efectivo y eficiente" ha desarrollado un
ambiente de éptimo manufacturaro envuelto en compsetitividad global.

2.4.1 APOYO A LA TOMA DE DECISIONES CON FUNCIONES DE SEGUIMIENTO

Las funciones de seguimiento de producto le permiten moverse por todo el sistema para
buscar todos los movimientos relacionados con un producto determinado. De esta forma,
el impacto de cualquler cambio realizado puede verse inmediatamente. Por ejemplo, un
producto de una lista de materiales cualquiera que necesite adquirirse, puede Investigarse
su origen hasta el pedido de venta que lo origind. De forma que si existe un problema con
el suministro del producto, la fecha de entrega prevista puede verse buscando el pedido
de venta pertinente, De forma slmllar, el:;,lmpacto de cualquier cambio habido en la fecha
de entrega puede verse buscando [ ente‘ y: las érdenes de producclon quefsean

pertinentes.

se aplica el modelo just
tradicional de maquly :
manufactura - el
herramentales y
fabricar una fam I

- Kanban. Para: reduclr el papeleo .y los Inventarlos se utlllza una.administracion.visual por
medio de sefiales: -o Kanban-- cuadros en eI plso, lndlcadores en la pared, contenedores
de diferentes colores, etcetera, entre celdas de manufactura o, algunas veces, dentro de
cada celda,

66

215 UUN
| ORIGEN




TESIS CON
Andlisis y Propuesta de Planeacién en el Sistema de Produccion FALLA DF ORIGEN

- Proveedores y transportes lean, Para reducir papeleo, inventarios de materia prima,

cclo 7-recibo y ‘retardos en tramites con los proveedores, se utiliza el sistema
tradlcldnal, de 'explosion’ de materiales MRP II 0 ERP, creando alianzas de largo plazo con
pocos proveedores, cuyas entregas las realizan directamente a las celdas de manufactura,

Sistema de produccién Kanban dentro de ia empresa

Condiciones Normas
Econémicas Legales Competencia Tecnologia

.

Finanzas Mercadeo Distribucién Ingenieria

N /

Compras (m,) Sistema de Produccién (__}
Sistemas de Informacion Investig. y
Desarrollo

Personal

Contabilidad

2.4.2 SISTEMA DE PRODUCCION KANBAN
La produccion JIT en sus términos mas sencillos

Ejecutada correctamente, la filosofia JIT reduce o elimina buena parte del desperdicio en
las actividades de compras, fabricacion, distribucién y apoyo a la fabricacién (actividades
de oficina) en un negocio de manufactura. Esto se logra utilizando los tres componentes
bésicos: flujo, calidad e intervencién de los empleados. Primero necesitamos una
definicion practica de desperdicio. La empresa Toyota que dio origen a la modalidad JIT,
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define como desperd lclo

todo lo que sea distinto de la: cantldad minima de equipo,

materlales, piezasy tiempo Iaboral ‘absolutamente esencl | rala produccion

omponente de contro de producclon y una filosofia
xito'de un sistema JIT:

Los slstemas JIT comblnan a-

administrativa. Se requler cuatro preceptos baslcos par el

> Ellmlnaclond des

toma de decisiones

La partlclpaclon
cultura de. Ios '

La partlclpaclon de Ios proveedo*es Indica una relaclon de
proveedores. En lugar de verlos como adversarios,. los proveed

con ellos. Este proceso es también parte. del enfoque del"

Manufacturing), su impacto es mayor cuando se lmplanta como P rte’
Control total de la calidad y JIT

El JIT solamente podrd tener éxito en una. empre:
JIT no se puede desligar de la calidad ent
posible el JIT. o

Recuérdese la definicién y el propésito del;J1T: producclén de la cantidad minima posible
en el Uitimo momento posible utilizando un minimo de recursos y eliminacién del
desperdicio en el proceso de produccién.

A ———
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Una empresa que pretenda lograr la fabricaclon perfecta de un articulo cada vez, no
tendrd tiempo para rehacer plezas. Sl no se fabrica una pleza buena la primera vez, y
todas las veces, entonces la producclén se detendrd, Sin produccidén de calidad, no hay
manera de eliminar inventarios,

En un ambiente JIT se necesita calidad en la fuénte, haclendo hlncaple en Ia necesldad de

hacer las cosas bien la primera vez. Hacerlo® bien ' I:
tradicional de buscar calldad,

La manera tradiclonal conocida com

salvar. En esta modalidad tradlcly

inspeccién.

proceso, y el tercero es m ntener el control del p
Definir los requlsitos v
Toda empresa asegura que tiene especlﬂcaclones5bu'enaé'_‘ claras, pero Ia mayorla no las..

tienen. Por especificaciones claras no queremos declr q e o deba cenlrse a’ Ias mlsmas :

especificaciones sino que cumpla con los requlsltos que Si tlsfacen a su cllente. Hay dos
tipos de clientes, y cada uno tiene su propla serle de equlsltos. Los consumldores flnales,
‘Ilentela externa. Pero !gualmente

que pagan por ios bienes y servicios, constituyen a:
del proceso. :

importante es la numerosa clientela Interna de

La calidad total es mas que la callda ':de n ductok despachado aI cliente. La calldad

total es el resultado final de toda una serle de ‘ctlvldades. Para asegurar que el producto
stan relaclones de calldad total ‘entre

empleados y clientes asf como:entre empleados y proveedores, y, lo que-es igualmente

despachado sea bueno slempre, ‘esinec arlo qu

importante, entre empleados 'y empleados.

La calldad debe ser la meta final de todos los funcionarios: del vendedor, del
representante de servicio al cliente, del ingeniero de disefio, del gerente de mercadeo y
del gerente de recursos humanos.
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Un aspecto principal de la Implantacién de un programa de calidad es establecer vinculos
de trabajo mas estrechos entre un departamento y otro. En realidad produccién e
ingenieria son clientes reciprocos y deben conocer los verdaderos requlsitos del otro a fin
de poder disefiar o fabricar el articulo correctamente desde la primera vez.

Controlar el proceso de produccién

Este control encierra dos elementos, El. prlmero S: Ia artlclpaclon del operarlo, porque‘

desaparece nadle sabe que lo hizo desaparccer. La: empresa se contevnta con: poder'

reanudar la produccién,
Mantener el proceso bajo control

Una vez logrado el control del process hay que mantenerio:: Esta. tarea lncluye tresv,
aspectos. El primero es la participacion de los operarlos en grado todavla mayor del que se
precisé cuando se estaba implantando el control. EI segundo es el control estadistico’ del :

proceso CEP, Incluyendo el precontrol, El tercero es Ia autoproteccion.

El CEP es ante todo un mecanismo. de. retro- Informaclon quek e»permlte' operarIO'

controlar el proceso, El CEP fija limites de control dentro de los cuales Adebera 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 correctivas no cuando aparezcan los defectos sino antes.
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La autoproteccidén es encontrar como facilitar la elaboracion correcta de algo, y dificultar o
imposibilitar la elaboracién incorrecta. La autoproteccién se puede aplicar en la etapa de
inspeccion, en el proceso mismo o en el disefio del producto. Un proceso autoprotegido as
el que se verifica a si mismo antes de comenzar una operacidn o durante el proceso, a fin
de evitar los defectos antes que ocurran. Hay accesorios de auto-verificacién que no se

apagan si el montaja no esta correcto.
La relacion entre JIT y Calidad

Si bien el JIT no es imprescindible para que haya calidad, si mejora los resultados de
cualquier esfuerzo en pro de la calidad, tanto en los aspectos conceptuales como en los
practicos. Todo aquello que logra el JIT en cuanto a equilibrio y flujo, elirninacién de
desperdicios y principio de mejoramiento continuo, le ayudard a la empresa a lograr la

calidad total mas pronto.

Ef lema tradicional de la calidad total ha sido: hacerlo bien la primera vez. Ahora se esta
pensando que esto no basta, y la gente esta modificando el lema para decir: hacer bien lo
apropiado la primera vez. Sin embargo, no parece haber seguridad sobre que es lo
apropiado

Aqui es donde el JIT puede hacer un importante aporte a la calidad total: define lo

apropiado como aquelio que agrega valor.

Para su implantacion dia a dia en la fabrica, el JIT necesita que la calidad le dé un proceso
previsible. A la larga para que el JIT sea perfecto, la empresa necesitara una calidad
perfecta. Mas para su implantacidn inicial, lo que el JIT necesita es no tanto un proceso
perfecto sino un previsible.

Especificamente, el JIT aporta varios elementos especiales a un ambiente de calidad
total/JIT. Estos elementos reducen el indice de defectos y el costo de la calidad, y generan
un ambiente mas propicio para la solucion permanente de problemas. Dichos aportes del
JIT son:

> Retro-informacion inmediata
» Operacién mas lenta

» Interrupcidn del proceso
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Caracteristicas de operacién del JIT

Marco de referencia para un Sistema Justo a Tiempo ...

En esta seccién se presenta una descripcion de un programa justo a tiempo. Esta

descripcion es lo suficientemente amplia como para adaptarse a la mayoria de las

organizaciones, pero es necesario tener en mente que todo programa requiere de alguna

adaptacién para cumplir con ciertas necesidades, l.a seleccién definitiva de los caminos a

seguir dependera de las necesidades individuales,

Fase 1: El equipo del justo a tiempo y el programa de capacitacién,

Fase 2: Implantacion Inicial en la linea de produccién

En esta fase, se integra el equipo principal y se inicia el proceso de educaclc’)n_en el
justo a tiempo. También es importante encontrar un campedn que siga el proceso
de entrenamiento. Este entrenamiento serd intensivo y tardard de uno a tres s
meses, La meta es convertir al equipo en verdaderos devotos. Solo entonces seran .
capaces de elaborar un plan de implementacién del justo a tlempo.,,

El plan lncluye un prograrma de entrenamiento que abarque a to‘da Ia empresa y
que se centre en los prl \cip 'del JIT. Tamblen comprendera Ia Ilnea de productos

repetitiva, Tamblen es crucial que el

qulpo determlne los camblos que sek
requieren para establecer un slstema Kanban y para modificar eI slstema -de
contabilidad de costos de manera que pueda operar dentro de un slsterna justo af,
tiempo. ;

Durante esta fase, se debe definir el proceso repetitivo para éiab el ucto,
Csto implica cambiar la estructura de la cédula de materla es’p xapoyar"'al

sistema JIT. Simultdneamente los ingenieros de manufactura re planlflcaran la
distribucién fisica de la planta, con el objetivo de ahorrar espacio- de
almacenamiento.

El departamento de sistemas de informacién a la direccidn iniclara la instalacién de

los modulos_de software_para manejar el proceso repetitivo. El equipo de JIT
knlabislWalakhd
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deﬂnlra Ios slstermas y procedlmlentos para operarlo Y luego lo revlsaran

conjuntamente con: todos Ios Involucrados. Lo ”ru ros prlnclpales a: deflnlrse en
esta etapa Incluyen la capacidad de Ia linea.de producclon /ilas: tasas dlarlas de

producclon deseadas,

deberan corregirse antes.
Fase 3: Implantacion del programa de control de calidac_l‘to

La implantacién de un programa de CTC (control . tota
importante como los pasos previos, Un progfém’a
paralelamente al diagrama Justo a tlempo, pue (nl
tendra éxito sin el otro.

a. No es que se ignore a los
es ncreméntar la calidad dentro de la
es definir el proceso de calidad en la
,‘re‘i:‘lutamlento y entrenamiento de los

solver los problemas en la linea, Durante esta
fase," deb 'd',
capturar la

senclllo de recopilacién de informacién para
problemas de calidad. La informacién se usard
para prlorlz equlpo de calidad puede entonces orientarse a los

problemas por. orden e prlorldad.

El plan de CTC deberd incluir el entrenamiento de los trabajadores como
inspectores. También incluird arreglos para eliminar a los inspectores de calidad de
la linea. Una vez eliminados estos, debe quedar muy claro que la responsabilidad
de la calidad de los productos descansa totalmente en los hombros de los
trabajadores que los elaboran. Este es el corazon del programa CTC.
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Es 'necesarlo ‘‘desarrollar un sistema para recopilar Informacién sobre los
. po clales del JIT, en donde informe acerca de los problemas de

producclon, asl como datos sobre las partes una vez que llegan a los clientes como
componen 's deilos [

pd c}:qs finales,

computadora y redlstrlbulran "!os materi
tiene como objetivo. Tambiér
una manera repetitiva'y. los pu
adelante solo lo que la fébrl&a‘
salida solamente cuando exlsta’’c
siguiente paso es reglstrar dlarla
todos los obreros de las metas dia

Quienes estan involucrados en el si JIT’necesItan tener un clerto nlvel antes

de comenzar a dar resultados. D sperar errores Inlclales y poca

productividad. Los planes d_e:cé
compromisos de los embarqués

Para salvaguardar la calidad d I P
eliminado, se recomlenda que~,se eve “a‘cabo una inspeccién final profunda, antes
de embarcar. La meta del- JIT es reducir las ' Inspecciones finales a -medida que la
calidad del producto se mejqrey.k Sin embargo, a! principio, son necesarias profundas
inspecciones finales para estar tranquilos. Los reportes de los resultados de la
inspeccidn final dirdn por si mismos cuando es que esta politica debe suavizarse.

Isenarse ‘para. asegura que ‘los

hora que Ios Inspectores de Ilnea se han' :

3-1 1",/ {T'
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Al final de esta fase, mucho se habrd obtenido, La. planta contara ‘con una nueva

distribucién  fisica; los' materlales “saldradn sobre demanda'y de. Una. manera

repetitiva; se habra Implantado un sistema de Kanban pa a a|gunos productos de la

linea, un nuevo procedimiento para contabllldad de: costos habfa sldo puesto en

marcha para capturar los materlales 'y la’ mano ‘de’ obra,iy.los. trabajad‘ores de la

linea serdn sus propios inspectores, En pocas palabra e habra reallzado eI

lanzamiento total del sistema JIT.
Fase 5: El trabajo con los proveedores.

La empresa tiene menos control sobre los carnblos que’ocurre. en: sta fase que en

el caso de las fases previas, La fase 5 es completamente dlferente. La: erhpresa

debe trabajar con proveedores que requieren’ d

Pues se les pide que alteren de una manera:radical
cosas. Parecerd que la empresa les solicita- incr
satisfacer sus necesidades. B
La fase 5 requiere paciencia, negoclac'l'n‘
puesto que un proveedor que no. de‘ sustltuldo. El

éxito de esta fase depende de'la’ converslon‘de Ios proveedores en creyéntes del

sistema JIT, Se les pedlra que mejoren Ia (.alidad de sus partes, y que entreguen
lotes pequefios con mayor frecuencia.

Durante esta fase es posible desarrollar un programa de almacén intramuros con
un proveedor, o varios de ellos, creando asi una verdadera asociacion.

Fase 6: La evaluacion del desempeiic del justo a tiempo.

Para cuando llegue a la fase 6, habra ya utilizado e! sistema durante 9 meses oun
afio, y tendra ya ese tiempo de haber estado con los proveedores‘clave para
introducirlos en el sistema. En este punto la empresa debera: anallzars d nuevo Y

los niveles de exlto alcanzados.

Se tienen dos opciones posibles. Primero los' resultado pueden no “ser lo
suficlentemente satisfactorios como para justificar el esfuerzo. ‘Eneste caso, es
necesario entender los problemas y corregirios. Segundo, las metas descritas al
inicio dal programa pueden haber sido alcanzadas, en cuyo caso la implantacidon

habra tenido éxito.

[ ulabdallatat.t]

SIS YA

75




Planeacién y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion “KANBAN®

En ambos casos se recomienda que la empresa establezca nuevas metas y
comience a trabajar para alcanzarlas. No existe culminacién a las mejoras que
pueden hacerse,

Diez Reglas que deben recordarse

En esta seccion aparecen las reglas mas importantes para la aplicacion del justo a tiempo.

El seguimiento de estas reglas incrementard las posibllidades de poner en marcha.un

sistema justo a tiempo.

1,

Iniciar el trabajo con el sistema justo a. tlernpo tan pronto como sea poslble. No
espere a que la empresa alcance ‘un: grah volurnen de producclon. Cuando tal

momento llega, los* camblos en eI slste ,‘son mas dlficlles. La presién para

entregar el producto trabajaré en contra de anallsls y el camblo Sy

apoyen.

na!aran Ios beneflcios que van a obtener aI
mantener: y.por ser fuentes tnicas de abastecimiento
para la empresa cordara-a’los’ proveedores que algunas veces una inversion

inicial d‘e"‘apoyo es ecé’s‘ayr‘la."

No comlence ‘con un programa global. Es necesario escoger algunas areas clave en
las que se lmplante el justo a tlempo; luego tomar otra drea. Si se intenta hacer
demasiado, el sistema no operard adecuadamente y los empleados se sentiran
frustrados y perderan el interés.
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8. Desarrolle los sistemas y procedimlentos del justo a tilempo desde el principio vy
IUego proporcione entrenamiento antes -de- instituirlo. No hay que dejar los
procedimientos para mas tarde. De lo contrario el sistema degenerard. A medida
que la organizacion gana experiencia, es necesario revisar los procedimientos y
buscar posibles mejoras en ellos.

9, Desarrolle un conjunto de metas mensurables para el programa justo a tiempo.
Luego se debe vigilar y revisar su marcha con gerentes y trabajadores. Las metas
deben ser ajustadas sobre la marcha si ello es necesario.

10.Cuando las metas se alcancen de manera consiente, establezca a continuacién
metas mas altas.

Utilizacién del JIT para planear la producciéon (KANBAN)

Kanban, palabra japonesa que significa “registro visible”, utiliza (nicamente dos tipos de
tarjetas (Kanban) para indicar la cantidad y el momento del flujo de materiales:

Una tarjeta de movimiento autoriza la transferencia de un recipienteC estandar, que
contiene una parte especifica, de la estacién de trabajo donde se produjo Ia parte ala
estacion donde sera usada.

Una tarjeta de produccién autoriza la produccion de un reclplente estandar de una parte
especifica en la estacién de trabajo desde la cudl se ha transferldo un reciplente. T :

Una tarjeta con el recipiente y tipicamente estd marcada con un nimero de identificacion,
un nimero de parte, una descripcion de la parte, el lugar de emision y el 'nﬁmero de
unidades que contiene el recipiente estdndar. Asi las tarjetas sustituyen a la computadora
en el seguimiento y control del flujo de materiales.

Las tarjetas Kanban constituyen un sistema sencillo y flexible de programacion que
fomenta la buena coordinacion entre centros de trabajo en la fabricacion repetitiva. La
cantidad de material que hay en el sistema se controla teniendo un ndmero prescrito de
recipientes circulando en un momento cualquiera. Un centro de trabajo usuario “jala” de
los reciplentes que estdn 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 ningtn movimiento puede producirse milentras elydsuarlo no se encuentre listo.
Cuando lo esté, lo indicard la llegada de una tarjeta de movimiento. Ademas el proveedor
no puede producir hasta que reciba el aviso en forma de una tarjeta de produccion.

La diferencia entre un sistema de produccién jalando y un sistema de produccion

empujando es la que hay entre producir por pediio_y__produclr.por..pcogcama1 En un
o e N ANAT
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sistema de jalar, las ac‘;l»quad‘evs: que se elaboran corriente arriba estdn ajustadas a las
necesidades del :errr[sgrnpl;e Z(l’nglr,::gyando todas las partes y materiales componentes son
jalados . a través deblé proqq;clén respondiendo exactamente a las necesidades del
producto final,.se aicanza élkldealy tedrico de la produccién sin existencias. No obstante, un
sistema .que” funclona de manera excluslva a base de jalar es susceptible de Interrupclon‘

casi instantanea si‘se’ produce una-“ ‘averla en cualquier actividad corriente arriba poco a
poco, La automatlzaclo fue la prlmera reforma efectuada para fortalecer a- Toyota. La*
segunda fue Ia producclon justo a tlempo, ambas fueron espoleadas por la presuon de la

muy competentk.
control de produccién es el cerebro y el Kanban es el slste 1

El muy eloglado “Método Kanban de la Producclén" 'es a
mediante’ Kanbanes. Las caracteristicas sigulent 's
constituyen por si mismas programas importantes

Produccion Libre de defectos

El método Kanban exige que la produccién se Interfufnpa chUahdo sééncuentren'déf'ectos.
Las detenciones se minimizan eliminando las causas principales de los defectos: descuido
del operador, fuerza excesiva, procedimientos irregulares y desperdicio. Se ha demostrado
que la proporcion de productos defectuosos es siempre inferior al 1 por ciento si se

suprimen estas cuatro causas.
Produccién por unidad

La implantacién del Kanban revela por lo general desequilibrios en la produccién que
pueden ser corregidos igualando el flujo cuando se acumulan los materiales, se producen
recargas innecesarlas y las entregas son deficientes.

Se pueden hacer varios productos diferentes en la misma linea de ensambie ya que cada ..
producto, por ejemplo un automévil es un lote de 1, Para lograr la produccidn por.unidad,
los trabajadores deben. conocer varias especialidades, los tiempos de ciclo se tienen que
nivelar mediante tareas muy cortas y las instalaciones deben permitir camblos rapidos.

'HV“' L
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Produccién integrada

Cuando un fabrlcante de productos finales aplica el método Kanban, sus proveedores
deben de estar dispuestos también a adoptar el método. e

La informacién completa sobre produccién debe fluir entre el usuario'y. los proveedores,
aunque estén separados por grandes distancias. La coordinacién requltante aumentara Ias

ganancias de ambos.

VENTAJAS DEL USO DE SISTEMAS JIT Y KANBAN

1. Reduccién en los niveles de inventario.

2. Reduccion en WIP (Work in Process).

3. Reduccion de tiempos caidos.

4, Flexibilidad de la calendarizacidn de la produccién y la produccién en si,

5. El rompimiento de las barreras administrativas (BAB) es archivado por Kanban

6. Trabajo en equipo, Circulos de Calidad y Autonomizacién (Decisién del trabajador de

detener la linea)

7.Limpieza y Mantenimiento (Housekeeping)
8.Provee informacion rapida y precisa
9.Evita sobreproduccién

10.Minimiza Desperdicios

TESIS CON
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2.5. MODELO DE PLANEACION: DEFINICION DE REQUERIMIENTOS
Y COMPONENTES

La recopilacién de Informacion confiable en el momento adecuado es un componente de
las buenas decisiones, Resulta util entender ia naturaleza de! problema preguntando
“équién?", “"équé?", “"ipor qué?", "i{cudndo?', "idonde?” y "écémo?". Finalmente, se
desglosa la informacidn en tres grupos de entrada; pardmetros, variables controlables y
variables incontrolables, Los factores Incantro/ab/es son los componentes prlnclpales en la
toma de decisiones. Se evalian los dlversos cursos de acclon dentro de las varlables
controlables, teniendo en cuenta varias hlpotesls de varlables Incontrolab|es, y Iuego se
decide el mejor curso de accién.?

Variables del modelo.

Se tienen dos tipos de varlables: las controlables y las no controlables,’ que a continuacién
se describe cada una de ellas. '

Variables Controlables.

Se analizé la manera cémo se puede aumentar en.una sltuacién problematica el 'campo de
variables que se dicen ser controlables. Muchos problemas son con ecuencla de Ir\centlvos

implicitos o explicitos, hechos por el hombre, que producen el compori:a lento fortulto e

indeseable de otras personas. ' Estos. incentivos . se deben descubrir 'examlnar.

Frecuentemente se pueden correglr de tal modo que se dlsuelva el pr éma;“sf

Las variables controlables de| modelo de planeacion del’ slstema -de: produccién
denominado Kanban son Ias slgulentes"* : L .

> Recursos matérla!e’s‘ Se cuenta con una Infraestructura de computo que aunque
e . no es tecnologlcamente hablando Io mas: avanzado, sl es

“ Archettl F., Lucertini M., and P. Serafini, Operations Research Models in Flexible Manufacturing Systems,
Springer Verlag, 1989, pag 142

** Ackoff R., The Art of Problem Solving: Accompanied by Ackoff's Fables, Wiley, 1978, pag. 69
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bastante propicia para el desarrollo e implantacion del

B sistema.

» Recursos humanos: Dlsposiclén del personal del departamento de sistemas
para el desarrolio del proyecto, ya que las actividades
estadn calendarizadas y priorizadas desde inicio de afio sin
que estas puedan tener un cambio significativo y asi se
puedan llevar a buen término.

» Politicas: Las politicas de produccion y de logistica son planteadas y
puestas en marcha sin cambios durante el proyecto, sin
embargo es controlable cualquier cambio que se pudiera
dar. k

> Presupuesto: El presupuesto esta asignado desde la presentacion del

proyecto y la distribucién del mismo es controlable.

Variables no controlables.

En toda situacion problematica hay una serie de aspectos pertinentes al caso.
Generalmente, algunos parecen obvios; mientras mds obvios - parezcan; mas
intensamente se deben investigar su veracidad. Es mas que probable qug” é'styé ‘uno
equivocado en lo que se acepta sin pruebas, no importa cuan obvio sea, que en Iofciue',se’
acepta con pruebas, no importa cuan dudoso pueda ser,*® ' : '

Las variables no controlables del modelo de planeacién del sistema de produccidén
denominado Kanban son las sigulentes:

» Tecnologia: Los avances tecnoldgicos son factores que quedan fuera
de nuestro contro! y estdn en un constante camblo.

» Recursos Humanos: El personai operativo tiene una fuerte rotacion, razén

por la cual la implantacién, la capacitacién y el propio

manejo del sistema se puede ver afectado.

TERS CON
FALLA DE ORIGEN

48 Ackoff R., The Art of Problem Solving: Accompanied by Ackoff's Fables, Wiley, 1978, pag. 86

81




Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccién "KANBAN®

» Mercado v tendenclas:  La industria de la confeccién depende de temporadas y
) ___modas, por lo que el sistema se tiene que ajustar a los

: requerimientos de los cllentes,

El modelo que se propone para este proyecto es un modelo de planeacién estratégica,
para llevar a buen efecto esta planeaclén se tomardn en cuenta los sigulentes conceptos
que estan muy ligados a este tipo de planeacion. ) RO

Mision

Ientas y maquinaria que se tlllza p'

nufactura,-as

Optimizar el uso de [a

la toma del pedldo asta el surtlm!ento de las prendas (estllos)

Valor

Tener un slstem'a que proporcione la calidad total JIT avalada_ con la sa‘tlsfaccklénktotal del

cliente,

TRETS (O]
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2.6. ANALISIS FODA

Aqui se analizaran los elementos con los que cuenta el sistema de producclén, para que .-
mas adelante se describan sus ventajas y desventajas asi como tamblen sus costos Yy

beneficios,

Fortalezas.

Las fortalezas son aquellaé»cé'rac .ris.tAI
ventajas que se tienen sobre ot
> Una Infraestructura de computo bast
» La gran disposicién del recurs
» Un mercado cautivo ;paraﬁla distribucion de prendas.:

Oportunidades.

Son todas aquellas opciones de crecim (o} uekbr da el entorno del sistema,

v

Expansion del mercado tanto e pr _Incla como en las grandes cludades.

Reduccién de costos.

v

Mejora continua.
Calidad total

v

Y

Debilidades. e .
Son aquelios puntos que ponen en desventaja y que debllltan al sistema.,

> Sub-utitizacién del equipo de compuLo.

> Falta de planeacidn en la calendarlzaclon de actlvldadﬂs, esto hace que el tlempo se
vea reducido para el desarrollo de proyectos por parte del irea de slstemas.
Surgimiento de petlciones extemporaneas hechas fuera del plan Inicial de trabajo

v

Rotacién continua de personal operativo, lo cual puede retrasar la. lmplantaclon y

Y

capacitacnon del slstema.

Amenazas.

Son aquellos elementos que tlenen un factor de riesgo que puede danar nuestro sistema y
que pueden provenlr del entorno del mismo.

v

Al depender de |as modas y temporadas se puede perder mercado.

Y

Sl se deja a un lado la mejora continua se puede ser una empresa no competitiva,

Y

El constante avance tecnolégico puede causar una obsolescencia en nuestro
sistema.

TESS CON
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Las cinco fuerzas de Porter.

PODER
NEGOCIADOR
DE LOS
PROVEEDORES
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CONCLUSIONES

En estos Ultimos afios, con los avances tecnoldgicos de comunicacion principalmente con
la aparicién de Internet, se ha generalizado el uso de medios electronicos como soporte de
las actividades empresariales. Las ventajas comprobadas de la utilizacién de redes de
ordenadores privadas que facilitaban la comunicacion y coordinacion entre las diversas
partes de una entidad, han incitado a la creacion y uso de redes publicas de mayor
amplitud buscando aumentos de los beneficios que se estaban obteniendo. En este
sentido, existe una opinidon generalizada sobre el gran potencial que puede ofrecer

Internet como soporte de las transacciones comerciales,

En este proyecto se ha resaltado las implicaciones del uso de medios electrénicos en
general, y de Internet en particular, en las diferentes actividades de la cadena de valor de
la empresa y en el sistema de valor de la industria en la que dicha empresa esta inmersa.
Destacan cambios como: las nuevas formas de gestion empresarial, las nuevas formas de
actuar entre proveedores y clientes, la simplificacion de procedimientos internos y
externos con la conslguiente revalorizacién de las funciones de los diferentes integrantes
de la cadena de valor o la aparicién de nuevas dreas en la empresa (como por ejemplo el
gestor documental o el responsable de contenidos) que le daran un alto valor estratégico y
tecnoldgico.

Las decisiones referentes a la infraestructura de la estrategia de produccién son muy
importantes para el éxito de esta estrategia. Sin embargo, no han recibido demasiada
atencién por parte de los estudiosos en la estrategia de produccién, quienes se han
centrado principalmente en las prioridades competitivas u objetivos de produccion que
delimitan tal estrategia, en lugar de centrarse en las dreas de decision que realmente la

conforman.

Entonces, resumimos poniendo de manifiesto que las decisiones infraestructurales son
valiosas candidatas para proporcionar a la organizacidon una ventaja competitiva
sostenible. La literatura especializada muestra que aquellas empresas que presentan unos
resultados superiores toman decisiones infraestructurales mas acertadas. En realidad, hay
un campo de investigacion muy importante en este sentido.

Durante la elaboracion de este capituio se sefiala ventajas, factores y facetas relevantes
acerca de un método cuya implementacién no busca mas que la mejora continua en los
procesos, flujo de materiales y reduccion de inventario dentro de una empresa.
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Hoy en “dia la’ mayoria de las empresas buscan eflclentlzar SUS procesos y ser mas
efectivos, aqul es donde entra Kanban como una ayuda mu utll y efectiva.

Aunque KANBAN es una soluclénup:ar'a muchos problemas, su implementacién no es tan

sencllla, puede ser facil s’ se implementa rocedimlentos adecuados, con

mucha paciencia, compromiso.y edlcaclon Kanban no es.una: herramlenta unlca, Impllca

la eficientizacion e Implementaclon‘de muchos slstemas y‘estrateglas para la manufactura,'
de esta manera no hay duda que sea un éxito la implementaron y desarro!lo de Kanban Slk

no se implementa con los puntos ya sefialados, es seguro que Kanban no va funclonar, es.

importante sefialar esto y no creer en Kanban como un milagro automatlco para nuestra
planta. !

Un sistema Kanban promueve mejoras en dos aspectos:

v El Kanban hace patentes las situaciones anormales cuando se provocan por avérlas de
maquinas y defectos del producto. B

v Una reduccién gradual en el numero de Kanbanes conduce a reducclones en el STOCK,
lo que termina con el rol de STOCK como amortiguador frente a‘las Inestabllldades de
la producclon. La eficlencla global se Incrementa concentrandose en- los elementos
débiles (Teoria de Restrlcclones)

Una de las funciones de Kanban es la de transmltlr, la lnformaclon aI proceso anterior para

saber cuales son las necesidades del
informacion deja de ser tan efectlva y ademas ‘no.se sabe cuales partes son realmente las
que se necesitan en ese momento.

De esta manera se puede concluir que K nban debe ser utilizado .como. una herramlenta B

para lograr una ventaja competitiva sobre las demas empresas de! mismo ramo;’ ya que su
fin ultimo es entregar productos a tiempo, con la calidad que requlere, 'y a un:mejor
precio.

Lo
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3.- CASO PRACTICO: FABRICA
DE ROPA PARA BEBKS,
PRODUCCION A DETALLE
ESTILO-TALLA-COLOR.

"En algun punto de la linea de desarvollo descubrimos
lo que somos en realidad, y luego tomamos nuestra

\ verdadera decision por la cual somos responsables.
Tome esa decision principalmente por usted, ya que
nunca se puede vivir realmente la vida de otra
persona.”

Eleanor Roosevelt

Objetivo: Dcs'trrollar una propucst'\ para un sistema de mform'\clon
para la produccmn b'uo el metodo Kanban considerando
un, SKU hash cl mvel de estllo - color - talh y que el
m'me_|o del SlStcnl'l sea con tachhs \'lrtualcs ademis

snmular los proccsos con cscenarlos crmcos.
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Caso préactico; Fabrica de ropa para bebés

Introduccion

Difusion de un enfoque cientifico para la administracion de la
produccién en el sector manufacturero.

Antes de 1986, pocas compaifiias mexicanas estaban dentro de programas de
mejoramiento para la manufactura y el desarrollo de los recursos humanos. El éxito
evidente de numerosos negocios japoneses sobre sus competidores occidentales
origind que algunos académicos mexicanos investigaran la filosofia japonesa para

manufactura y produccion.

Un nimero cada vez mayor de empresas manufactureras se empezaron a interesar
fuertemente en el “Toyota Production System”, reduccién de tiempo en cambio de
modelo, controles visuales y circulos de calidad. Algunas empresas erréneamente
adoptaron (en lugar de adaptaron) las practicas japonesas sin buenos resultados.
Al mismo tiempo la mayoria de los dirigentes mexicanos pensaban que esos eran
aspectos técnicos que sus subordinados podian aprender y aplicar al entorno
manufacturero, Hoy, casi todos los lideres estan convencidos que una nueva actitud

es necesaria para guiar exitosamente la organizacion.

Descripcion de Manufacturas Yedid y su Situacién Actual en Cuanto
a Actividades de Administracién e Innovacién Corporativa.

Manufacturas Yedid ha estado trabajando con una filosofia de Control de Calidad en
toda la empresa (Company Wide Quality Control) desde hace 7 afios, con
excelentes resultados. En 1995, después de un cursc en Japon ofrecido por “The
Association for Overseas Technical Scholarship” la compafiia afind sus esfuerzos
hacia el nuevo estilo de administracién. Durante ese viaje, los beneficios y la
aplicacidon de técnicas tales como Sistema Kanban de Produccién y las actividades
de 5'S fueron aprendidas.

A fines de 1988, cuando se anuncid la nueva politica econdmica en México, los
dirigentes de Yedid, comprendieron que la empresa estaria pronto compitiendo en
un mercado Internacional. Se decidié que Calidad Tota! (Total Quality Management)
era la mejor alternativa para alcanzar competitividad internacional y los objetivos
de rentabilidad.
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Planeacion y Toma de Degls;]qn_es”en un Sistema de Produccién “KANBAN"

La .primera fase del pfocéso”cbnélstlé en.un intensivo programa de educacién a

todos_los- niveles de la organlzaclon.AComo resultado de este entrenamiento los
dlrectlvos deflnleron Ia Mlslén 2y:lo Valores de la empresa. Posterlormente, el

o ekC'avi‘l'dad. :

‘,‘Cwildi”c'i (m éflas pflmas, productos en proceso y
'termlnados) ey

v Costos de Calldad (Proyecto de Mejora)
v Relaciones de Proveedores - Clientes Internos.'
v Control Estadistico del Proceso.

v Informacién de Calidad.

JL) S CDN
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Caso practico: Fabrica de ropa para bebés

3.1 IMPACTO DE INTRODUCIR “ADMINISTRACION AL ESTILO
JAPONES”, Y ACTIVIDADES DE ENTRENAMIENTO Y EDUCACION
PARA EL DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS EN
MANUFACTURAS YEDID

Calidad Estratégica

Todos los sistemas y actividades para promover calidad total relacionados con la alta
direccién, estan incluidos en este elemento. El compromiso de la alta direccién hacia la
calidad esta expresado en el manual de calidad, que contlene:

La Misidn, la Visién, los Valores

S

> Las politicas de calidad (desarrollo de recursos humanos, producclon, compras,
satisfaccion del cliente, etc.)

Y

Criterios para definir una persona de calldad ‘un dlstrlbuldor de caIIdad Yy un
proveedor de calidad :

» Planes estratégicos y operatlvo son. tamblen generados Y revlsados conslderando,
los costos de:calldad, la” voz del cllente, cambios’ en el ambiente (regulaciones),
fuerzas y debilidades’ del afio anterlor, etc, '

Satisfacciéon del empleado

Para tener empleados satisfechos, motivados y de calidad Yedid requiere conocer sus
intereses y percepciones acerca de: liderazgo, motivacién, compensacion, reconocimiento,
integracién, etc., para esto una auditoria de calidad en la satisfaccion del empleado se
realiza dos veces por mes en dos adreas de la organizacién y un cuestionario detallado es
aplicado anualmente a todos los empleados, derivandose de él acciones especificas que
incrementen la calidad de vida dentro de la compaiia.

La alta direccion ha introducido reconocimlentos . tales como: orden y limpieza,
productividad, mejor compafiero, antigtedad, logro academlco, persona de calidad,

proveedor de calidad, etc. Teniendo mayor auge con la aplicacion de la disciplina de las 5
Ss.
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion "KANBAN"

Satisfaccion del Cliente

A través de los comentarios de cliente, quejas y analisis de sus necesidades, Yedid
identifica dreas de oportunidad dentro de la empresa para incrementar la satisfaccion del
cliente. Algunos mecanismos usados para este propdsito son:

> Encuestas periddicas

Sistema de comentarios dei

Y

Y Vv Vv VvV

Y

Cursos de entrenamiento:en- temas como ventas, - crédito, uso'apropiado de

productos

Las encuestas sevapllc, a mayorlstas, distribuidores y usuarios. Cada tipo de encuesta

provee informacién;v erca ‘de’la percepcién y expectativas de los cllentes. Uno de

los aspectos"évalu »_Ios mayoristas y distribuidores es. su. satlsfacclon

T maclon de

S productos

actuales y para d 'sarrollar nuevos

Yedid ha lnstalado un Slstema de comentarlos del:cliente: que permlte a’ Ia empresa,
responder inmediatamente a las preocupaclones del cIIente. R
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Caso practico: Fabrica de ropa para bebés

3.1.1 ACTIVIDADES DE LAS CINCOS's

De acuerdo a JUSE (Japanese Union of Sclentist and Engineers) es  altamente
recomendable iniciar las actividades de TQM (Tota! Quallty Management) coh la.
técnica
decldlo'

lmplantacion de las actividades de cinco S'S, sin embargo Yedld conoclo'

(Equipm

1. Seirl
2; Selton’ :

3. Selso o
4, Selketsu |
5. Shitsuke
y a partir dé|:aﬁo¥"20 ;Vntado una sexta S que es:
6. Shlkarl': Mejoram|ento Continuo

Este mecan\smo ha. generado resultados ‘significativos -en términos -de seguridad,
eficiencia, cllma Iaboral calidad del producto e Imagen. Los resultados son altamente
visibles. R

3.1.2 SISTEMA DE PRODUCCION KANBAN

El sistema de:produccidn de Yedid corre 100% visualmente y en funclon del ‘consume’ o

demanda, esto es, "jala" desde ventas hasta materias prlmas{cuﬁl'uier")cosa que sea
necesaria, cuando es necesaria. Consiste de tar_]etas vlajera as “Kanban" que

indican "que",. cuanto ' cuando "donde" produclr Nada sroducido sln un Kanban.
Y P

Nada es comprado sin un Kanban Ningun materla >vido ‘sin su correspondiante

Kanban. i i B

Este sistema involucra al 80% de los trabajadores de planta y a 50% de los empleados
administrativos. Inicia su operacion cuando un cliente coloca un pedido en el
departamento de ventas, pasa por la cadena operativa conectando todos los eslabones (y

N
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Pr»oducvc‘i()n» "KANBAN".

gente) usando Unicamente comunicacion vlsual (hasta este momento, ya que en este ano

se esta implantando la versién “Kanban. vlrtual" ue’ se Ilevara a: cabo medlante la

comunicacién con tecnologia electronlca) -Yedid ' coloca ordenes de ’

materla prima con sus proveedores,

Yedid ha trabajado con este sistem do”ex ados en
términos de reduccién de materiales, m
total de entrega, tiempo Yedid de entre

Resultados Cualitativos

Algunos de los indicadores numerlcos de Ye Id’s ,’e'hlla'é.( gf'a'fléas'. Sin

embargo, no todos los beneflclos obtenldos
son cuantitatlvos

1weva fllosoﬂa de

ra algunos de‘ los. mas

administracién,

La slgulente Ilst

v Enfasls en la educaclon Yy entrenamlento a todos los niveles
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Caso practico: Fabrica de ropa para bebés

3.2 ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA ACTUAL DE
CONTROL DE LA PRODUCCION

Fases del sistema

El flujo de la informacién de este sistema es de la sigulente manera:

Flujo de Tarjetas de Corte y Tarjetas Kanban

KANBAN ESTAMPADO :
AMORTIGUADOR CORTE BORDADO . . - COSTURA APT
(SECUENGIA A) (SECUENCIA B (secuencia & (SECUENCIA €)

Tarjela
de Corte

Tarjata
de Corte
Tarjela
de Corte

Tarjeta

KANBAN
RECIBO
KANDAN m
Z "‘
] el

SURTIMIENTO

SISTEMA KANBAN

Diagrama 3.2,1 Flujo de informacion

Sistema actual
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Planeacién y. Toma de Declisiones en un Sistema de Produccion "KANBAN"

Cada paquete 'de‘ 12's, 48's o0 144°s plezas se Iidentifica con una tarjeta Kanban de
carton, la cual vlaja con. las prendas, esta tarjeta se captura en el sistema en cada uno de

ol de Ia ruta predeterminada para cada estilo-color.

Debido’a Ia concepclon Inlclal de este sistema y a las adaptaciones y modificaclones que

ha sufrldo co:_ el pa<:o del tlempo, se ha vuelto obsoleto y poco amlgab!e en su': manejo,

Ademds, el modulo de consulta de tad ta Kanb n
mantenimiento adecuado de Ias tarjetas s

Las ordenes de corte y las tarjetas flslcas Kanban existentes a’la’ fecha conslderando las .

politicas y de acuerdo a la cantidad de estilo-color por cada division de: la I!nea, son Iasl

siguientes:
LINEA Cantidad de | Ordenes de corte (3 Tarjetas Kanban | Tarjetas Kanban | Total de tarjetas
estilo-color | por cada estilo-color) en produccion en almacén Kanban
BABERO 30 90 724 362 1086
TOALLA 6 18 282 141 423
BATAS 10 30 480 240 720
PIJAMAS 12 36 312 156 468
MAMELUCO 134 402 3792 1887 5679
TOTAL 190 570 5590 2786 8376
Tabla 3.2.2 Grafica que muestra las cantidades promedio de estilos, ordenes de corte y tarjetas Kanban
MODA MODA
jezas por tarjeta Total! plezas por Orden
LINEA Tarjetas Kanban por Tarjetas Kanban P
Orden de corte por estilo Kanban(paguetes) decorte
BABERO 5,15,18 15,45,54 144 52128
TOALLA 24 72 48 6768
BATAS 24 72 12 2880
PIJAMAS 12 36 12 1872
MAMELUCO 6,9,21,24 18,27,63,72 12 22752
| TOTAL 86400

Tabla 3.2.3 Grafica que muestra las modas de estilos, ordenes de corte y tarjetas Kanban

Nota En estas grdficas no se contemplan las Tarjetas de "Trampa™®;

b Tarjetas de trampa: son aquellas tarjetas temporales que se crean par una demanda de produccién de manera extraordinaria y
que solo viven durante un ciclo de produccion.
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Caso pra’ctléq: Fa’brlca de ropa para bebés

Cabe menclonar ue estas cifras se mueven constantemente, lo que implica que se deban
de actualizar datos en el sistema con bastante frecuencia, esta tarea consume

de_maslapd tie | ue se. reallza individualmente (registro por registro).

Por qtrdiladq,'las areas de control deﬂnldas en el sistema actual son:

DESCRIPCION

AMORTIGUADOR

CORTE

ESTAMPADO

BORDADO

APT (Almacén de
producto terminado).

. Tabla 3.2.4 Tabla de 4reas

Y las Rutas y Secuehclas”ique’ se 'manejan hasta el dia de hoy son:

“RUTA SECUENCIA
RO ABAE

R1 ABDAE

R2 ABCAE

Tabla 3,2,5. Tabla de areas
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Planecacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produqcién *KANBAN"

Logistica por areas.

Kanban

Revisién Trimestral

Ciclo de Produccién

Actualizacién de pacametros, como son |dS areas, las secuencias, las rutas .y las
politicas.

De acuerdo a las polftlcas se. 'enérar"én Jas tarjetas de corte y el nimero de

tarjetas Kanban par

Cada tarjetarKanbav:

1. El area del
material

2.
Corte
1, e:corte en el
-y:{, el trazo
correspondlent SR T ‘ '
. Se. aslgna el trabajo a los equl e :
2, Ya cortado, se hacen paquetes mero.d cortes que Indlcan;

las politlcas con sus hojas val correspondientes: estos se envnan al

area slgulente segln la | ruta

lo ,ﬁndlque :estampado / bordado o
Kanban-amortiguador dlre\.tamente) '

Estampado / bordado

Si la ruta Indica que deben pasar por esta area, entonces:

FA
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Caso practico; Fabrica de ropa para bebés ;- i

3, " Se-actualiza’el ‘drea’en’ que:se encuentra la tarjeta de:corte en el

6.

Costura

7.

8. tomando - su
9. - R Flnalmente al quedar el producto termlnado se’ envla a reclbo (érea

”del APT) para su Ingreso al almc.cen. :

APT - Almacen de Producto Terminado.

10. ‘ rSe actualiza el drea en que se encuentra cada una “de as tarjetas
Kanban (de la tarjeta de corte) que vayan lngresavndo al area de APT
11, En esta area se realiza el surtlmlento de: materlal
desocupando las tarjetas Kanban, mlsrnas que.

‘enviada al ‘drea
de Kanban-amortiguador, para que esto slgnlflq é el v'dlsparo para
iniciar el ciclo de produccidn. e o

Sistema actual
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion "KANBAN"

3.3 PROPUESTAS Y ALCANCES

Como parte del analisis del proyecto del sistema de control de la produccién Kanban por
estilo-color-talla, se consideran los sigulentes puntos fundamentales para el desarrollo del
sistema propuesto: :

La estrategia comercial impone vender los productos a. nlvel de estllo color-tallara Ios
clientes de iniclativa prlvada y en5preempaqu € ndas ' d

autoservicio.

Ante la necesldad de m
color), la cantldad
necesario gene
mamelucos, plja

produccidn - generando Ias ordene
momento se completen

Tomando en cuenta los antecedentes expuestos del sistema existente y con el analisis del
proyecto, se describe a continuacién la propuesta y los alcances del médulo en cuestion,

PUNTOS RELEVANTES DE LA PROPUESTA:
Modificar nuestro SKU de estilo-color a estilo-cotor-talla.

» Todo el desarrollo del Sistema deberd contemplar este nuevo SKU.

» Crear las politicas de produccidon de acuerdo a este nuevo SKU, asi como lotes
minimos de produccion, unidades por cada tarjeta Kanban y cantidad de tarjetas
Kanban por cada tarjeta de corte.

Crear los trazos con este nuevo SKU (una sola talla por trazo).

TEC‘TS CO\I

Y
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Caso practico: Fabrica de ropa para bebés

Reemplazar la tarjeta Kanban de cartén por una Tarjeta Kanban Virtual (TKV),

» Se debe crear una liga entre el cddigo de barras de las hojas vale y un 1D (llave de
identificacién) de las TKV y/u orden de corte, de tal manera que este codigo sea el
que viaje en prcduccidn (WIP -~ working in process) junto con cada uno de los
paquetes de igual forma que las hojas vale, esto es para r actuallzando los

procesos en los que se encuentra y de acuerdo a Ia ruta

que status se encuentra la orden de corte.

> Disparar el ciclo-de producclon medlante el retorno de Ias TKV del-drea del APT aly

producc!on saber en

area de amortiguador en forma virtual, para lo cual’ se desarrollara un proceso»
batch automatico, el cual liberara las TKV de los estllos que correspondan a-las
partidas de las facturas. Al acumularse las TKV que se requleren para generar.una
orden de corte, esta se disparara en forma automatica y el drea de Kanban le dara

seguimiento a la misma.

Crear un sistema amigable y parametrizado.

> Menls de acceso directo, ayudas de ventanas, teclas de ayuda en botones de

funciones

v

global,
» Sistema parametrizado

Interaccién con otros sistemas.

Captura, consulta y actualizacion agil tanto en-forma-individual-como en forma

> Modulo de ordenes de corte, cross-reference, flcha tecnica, dlagramas hojas vale,

prondsticos de venta.

A1

Modulo de némina de destajo

Y

Médulo de recibo y facturacion

TESIS CON
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccién “KANBAN"

3.4 VENTAJAS Y BENEFICIOS

Caracteristicas relevantes del sistema de produccién Kanban anterior y del sistema de

produccién Kanban propuesto

Sistema Anterior

A favor

*-/En contra

El control de la produccién se lleva
mediante las tarjetas Kanban de cartén,
que es uno de los principios bdsicos de la
metodologia Kanban,

El' sistema No’ permlte produclr estllos en
una sola ta||a.‘ o

La cantidad de registros y de tarjetas
Kanban es menor con el SKU actual.

Sistema poco amigable en su manejo,
dificultdndose el mantenimiento del mismo

Los médulos de consulta y actualizacién de
tarjetas Kanban es individual, lo cual lleva
mas tiempo en el mantenimiento
adecuado de las tarjetas.

Constante y dificil desplazamiento entre
menus

El sistema No interactia ~eon . todos los
sistemas

El sistema esta desarrollado S
diferentes lenguajes de mane a hibrid

E!l sistema maneja- tanto™ base de datos
como archivos planos : s

Tabla. 3.6.1 Ventajas y desventajas del sistema anterior
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Caso prdctico: Fabrica de ropa para bebés

Sistema Propuesto

A favor

En contra

El sistema permite la produccién de
estilos en una sola talla.

L.a cantidad de registros (ordenes de corte y

TKV) aumentara, al utilizar el nuevo SKU

Se evita la impresién y manejo de las
tarjetas Kanban de cartén.

Sistema amigable y parame trizado, que
permita hacer consultas y
actualizaciones en forma giobal e
individual evitando asi una captura
masiva,

Disparo de la orden de corte en forma
automatica e inmediata, cubriendo asl el
principio de JIT-Just in Time (justo a
tiempo), con esto se evita la falta de
producto para su surtimiento.

Facil desplazamiento entre menls

Interaccién con todos los sistemas, de
manera facil y rapida.

Desarrollo del sistema es un solo

lenguaje

Sistema solo con base de datos IMAGE

Un menor tiempo de operacion.

Tabla. 3.6.2 Ventajas y desventajas del sistema propuesto
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion "KANBAN"

3.5 ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA
PROPUESTO DE CONTROL DE LA PRODUCCION KANBAN

Fases del sistema

El flujo de la informacion del sistema propuesto serd como se describe a continuacion:

FLUJO DE DATOS PARA EL SISTEMA TkV

© FACTURACION, ( )
| DEVOLUCION,
| CANCELACION,
| SALNO-PLAN
Day
r S A
ACUMULACION
| “oeesmos
| FACTURADOS
Y o > Costn
. [ LBERACION ;mﬂ@aﬁu ‘'  COSTURADE
| — 0E TRV T DE LA PRENDA
o | TAREDS Baas, K L 7 ]
: . { vy
. Y Produccit APy g
1 | APLICACION DE AGRAMA * GENERACKON ESCANEOY \
‘ * POLITICAS PARA DUGRAAS b OE HOUASYALE RECIBO
' i ORD CORTE . ORDCORTE (INVEDIATA) DELPROXKCTO
) OFERE
Y A , A - L
ORDEN _ §1 INSTRACION fugera |
W bt » "~ CORTE DEL vy »Ioeomwms
: | 1 ooy
v
ORDELES DE Yoo
CORTE w e ! ‘m,’,‘%m"
POR LISERAR TARJETAS TARJETAS L
SANCELADAS | OE TRAMPA
I
Diagrama 3.5.1 Flujo de Informacidn (sistema propuesto).
TRSIA .
ETREY Sistema propuesto
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Planeacion'y Toma de Declslones en un Slstema de Produccién "KANBAN"

Las ordenes de corte y las tarjetas fisicas Kanban que deberan exlstlr conslderando las

pol[tlcas y de-acuerdo a la cantidad de estilo- color-talla por cada dlvlslon de la-linea,
son las sigulentes:

LNea | Cantidadde | ordenes de corte am::]\;::dor dRven | Total o TkV
BABERO 30 90 724 362 1086
TOALLA 6 18 282 141 423
BATAS 30 90 720 360 1080

PLIAMAS 36 108 864 432 1296
MAMELUCO 402 1206 9648 4824 14472
TOTAL 504 1512 12238 6119 | 18357

Tabla 3.5.2 Grafica que muestra las cantidades promedio de estilos, ordenes de corte y tarjetas Kanban

. MODA MODA Plezas por TKV Total piezas por
LINEA den d nt
TKV nor orden TKV por estilo (paquetes) orden de corte
BABERO 5,15,18 15,45,54 144 52128
TOALLA 24 72 48 6768
BATAS 8 24 12 2880
PIJAMAS 12 36 12 5184
MAMELUCO 6,8 18,24 12 33768
TOTAL 100728
Tabla 3.5.3 Grafica que muestra las modas de estilos, ordenes de corte y tarjetas Kanban

Nota

En estas gréficas no se contemplan las tarjetas de “Trampa™®:

90 Tarjetas de trampa: son aquellas tarjetas temporales que se crean por una demanda de produccion de manera
extraordinaria y que solo viven durante un ciclo de produccion.
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion “KANBAN"

Cabe mencionar que estas cifras se mueven constantemente tomando en cuenta otras
fuentes de Informacién como son los prondsticos de venta, lo que implica que se deban
de actualizar tos datos en el sistema con bastante frecuencia, esta tarea se hara con
mayor facilidad ya que se podran actualizar en forma global o Individualmente y en
forma automatica.

Por otro lado, las areas de control definidas en el sistema propuesto seran:

AREAS DESCRIPCION

A KANBAN ADMON,
B CORTE

c AMORTIGUADOR

D ESTAMPADO

E BORDADO

F COSTURA

G APT

Tabla 3.5.4 Tabla de &reas

Y las rutas y secuenclas que se manejaran son las siguientes:

RUTA SECUENCIA
RO ABAE
R1 ABDAE
R2 ABCAE
Tabla 3,.5.5 Tabla de rutas y su secuencia
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion *“KANBAN"

Logistica por areas.

Kanban

Revisién Trimestral

Ciclo de Produccién

1,

r

Actualizacién de pardmetros, como son las areas, las secuencias, las rutas y las
politicas.

De acuerdo a Ias politicas se generaran las tarjetas de corte y el numero de
tarjetas Kanban Vlrtuales para cada tarjeta de corte en el slstema. -

Cada tarjeta Kanban es para

. Las hojas vale son las que ademas de funclon norma

Corte

'La orden de corte se’ envla al ‘depto. de corte, junto con Ia_l arjeta de

da nuevo SKU (estilo - color - ta|la)

cén'de prdducto termlnado)'klrv\‘lcia con el proceso
;la:;\t:‘e un proceso batch que se ejecutara al final del
’Va:tlcal (daily), se liberaréan las tarjetas Kanban
Vloé éstllos ‘que. correspondan a las partidas de las
fia, cuando se ]untan el no. de TKV que conforman una
é corté se genera en automatlco una orden de corte y asi
,empleza la- p'roducclon de estilos.

Se ini

|nd|ca Ia ruta que se le asigno en las politicas de la tarjeta de corte de

En el drea de APT
de facturaclon y m

v%rtuales‘ 7(TKV
factu ras del
tarjeta

laliza en el sistema actuallzando el drea’ en donde parte segin

feste estllo

corte, eI vale para sollcitar las telas y avios en el AMP

materlas primas) y el vale para la generacidn de hojas vaIe
ei'vlra'n ‘para
actuallzar Y. conocer en que status se encuentra Ia orden de corte y sus
TRV correspor\dlentes :

Por 'medio, de;lra Iécturja de! codigo de. barfas bor medio de un
scanner (lector dptico de cddigo de barras) se actualiza el area en
que se encuentra la tarjeta de corte en el sistema, se solicita los
materiales, las hojas vales y el trazo correspondiente.

[ ——————
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Planeacién y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion "KANBAN"

2, " Ya cortado, se hacen paquetes con el numero de cortes que
indican las politicas con sus hojas vale correspondientes y estos
se envian al drea siguiente segtin la ruta lo indique (estampado /
bordado o Kanban amortlguador directamente).

Estampado / bordado

r por esta drea, entonces:

3,

4, ' bordado segun'especlﬂcaclones de la

5. o Se envlan Ios paquetes ya estampados o bordados al area de
Kanban amortlguador.

Amortlguador

6, : Por medio la lectura del cddigo de barras se actualiza el area en
que se encuentra la tarjeta de corte, con esto se generan las TKV
para cada uno de los paquetes. ) ‘k oy
Se coloca la hoja vale en cada uno de los paquetes.

7. Los paqueles se envlan al 4rea de costura.

Costura

8. - Las costureras realizan las operaclones indicadas‘en: Ia hoja vale.

9. R -1 operarlas manuales realizan actlvldade d pio y revlsado

10. Finalmente al quedar el producto, t?!'”."”"?’,d

(érea del APT) para su ingreso al almacén.”

Almacén de producto terminado.

11, Por medio de la lectura del codlgo de barras de Ia hoja vale se
actualiza el drea en que se encuentra cada una de Ias TKV de la
tarjeta de corte que vayan ingresando al area del APT., e

12, En esta drea se realiza el surtimiento de producto y flnalméhfe
con el proceso de facturacion se tendran cuales estilos y en que
cantidad de acuerdo al SKU nuevo fueron facturados

TE STS P O.M. Sistema Propuesto
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Producciéon "KANBAN"

3.6 DESARROLLO

» Fuentes del sistema
El origen de la informacién proviene tanto del sistema AMS (sistema Integrado
de administraciéon y manufactura implantado en el equipo HP3000) como de Ia
captura de parametros y politicas del sistema,

Sistema AMS:

o Mddulo de ordenes de corte, cross-reference, ficha técnica, diagramas-

hojas vale, pronodsticos.
o Mddulo de nédmina de destajo
o Mddulo de recibo y facturacién
Politicas:
o - Lotes.minimos de produccién.
o Plezas por cada TKV

o Canﬂdad dé TKV bor cada tarjeta de corte.

» Diagramacién de las operaciones del sistema, los diagramas deberdn contener
lo siguiente: ’ '

« Fases de operacién del sistema.

» Pantallas de captura y consulta de datos.
« Reportes y archivos de entrada / salida.
¢ Interaccién con otros sistemas.

+ Programacién.
e 'Creacién de programas:
o . Pantallas de parametros, captura, actualizacién y consultas.
» Reportes
« Procesos

| TESIS CON
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« Interfase con ids sléulentes sistemas:
. ':E{Q,rjc'{st[cp de ventas
«  Ficha técnica
« .Némina
¢ Inventarios
e Matérlas Primas
. Fa"ctyiklfra'f:lén

e Ambiente PR R .
‘+ Lenguaje de programacién Speed-Ware,
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion "KANBAN"

PROCESO DAYLY TKV

Modulo de extraccién de movimientos de facturacién y carga en la base de datos de

Extraccién de todos los movimientos que generan salidas de

estilos de primeras en el almacén de producto terminado y
acumulacién de estos por cada SKU completando sus TKV y a su
vez las tarjetas de corte correspondientes, finalmente se genera
un reporte (LIST:KANOC) con las ordenes de corte completadas y

TKV.
STREAM: JKCARGA
DESCRIPCION:
puestas en status de stand by.
ANTERIOR: DAYLY
POSTERIOR: KMOOOMN.

MOMENTO DE EJECUCION:
JOB JKCARGA

USUARIOS:
PROCESO:

En el cierre del dia, después del DAYLY

« Se extraen los movimientos de la facturacién excluyendo Ia facturacién por salldas

no planeadas.

Se extraen los movimientos por salidas no planeadas,
Se extraen los movimientos por devoluclén de estilos. :
Se extraen los movimientos por transferencias de estilos de prlmeras segundas.

La extraccion se hace desde la fecha de la Gltima vez que se ejecuto este proceso

hasta la fecha actual, para los estilos de linea y solo para primeras.

La extraccion de estos movimientos (1-4) se sumarizan por cada SKU (estllo =

color - talla), y se acumulan en |la base de datos de TKV (tarjetas Kanban virtual),
para ir completando estas y a su vez las tarjetas de ordenes de corte.

+ Se liberan las tarjetas de corte completadas y se ponen en status de stand by.

Fhng con MIST § obes Bawres

ucruwm" N
! }
- i
i
i
S -t
D oSAIDAY
g |-
L,_“___A i NG PLANEADAS

i

Diagrama 3.8.1 Grafica que representa el flujo de la informacion en el procééo de fin de dia.
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ADMINISTRACION DEL KANBAN
Modulo de administracién del Kanban.

SISTEMA: Modulo Kanban

DESCRIPCION: Modulo de administracion del sistema Kanban.
ANTERIOR: JKCARGA

POSTERIOR: FACTURACION

MOMENTO DE EJECUCION: En cualquier momento
USUARIOS: Jefes de produccién

PROCESO:

* Administracion del sistema Kanban, alta y actualizaciones de catalogos y politicas.

e Liberacion, cancelacidn y depuracién de TKV y tarjetas de corte.

e Actualizacién de los pronésticos de venta.

; ~® COMPLEIAS
i [
|
I
N A
1.¢.
PORLIBERAR
e
|
i

; Y.

P8
!
.

CAMBIA
STATUS A
DIFERIDO

Diagrama 3.8.2

j

T
. DIFIERE? .-

ADMINISTRACION DEL KANBAN

1 o
~NO__ " ¢SE Q_ g -7 4SE
- . GARGELN . LIBERA? P
N
sl Tsi
| -

A v o : ——-
' B 1, | CAMBIA | ASIGNACION caprura |
N STATUS A i STATUS A --#=  DE ORDEN - i
i CANCELADO | ! UBERADO OE CORTE DATOS =
. | S — - Lot | S [ U

’ |
Y - .
LY e - B 3
[ CANGELKOAS | ACTUALIZACION.
| t AMS2 !

Grafica que representa el flujo de fa informacidn en la administracién del Kanban.
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Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion "KANBAN"

FLUJO DE LA TKV

Modulo de seguimiento y captura de la TKV

PROGRAMA: PK1000SC

DESCRIPCION: Modulo de seguimiento y captura de la TKV. h este:fnodulo se
actualiza la ublcacién y el avance de la orden de corte, mediante
la lectura del cédigo de barras de Ias prendas, esto se hace
mediante un lector optlco.{ : .

ANTERIOR: KMOOOMN

POSTERIOR: Facturacion.

MOMENTO DE EJECUCION:

USUARIOS:
PROCESO:

* Se recibe cada una de las TKV con sus prendas correspondlente

Cada vez que entran a-un area oa:.un proceso las
TKV consus prendas correspondlentes, segun lo
indica la su. ruta. : ‘ e

Operarios de cada &rea o proceso.

el operarlo en

turno mediante un lector optico le da entrada a cada una-de?las:TKV al’sistema,

actualizando asi, la fecha, la ubicacion y la cantidad de prendas que se encuentran
en esa area 0 proceso.

RUTA DE LA TARJETA KANBAN VIRTUAL

;

PR ~ - w ESTAMPADD ey
! : :

|

Farcan A [ -] Sardeda 8] !

jareen_ R - s O P N LR 1
| wenmare mu»«smuc.on i ¢

e B MUCIAPROE  bee e ' o S— N80 j—-=—pr  BORDADO ! H

1 PRODUCCION L WOAVAE : i

SRS U — - P A H

Gonaracon - |

Susencan !

(Constamer) { ! ) 1

Comeacan i Sraypemy. i

i

! .

e e ATANDEY g

i B G

{
costurn  loow mecma L

T Twopmo 1

MOMO
- —
FACT uuACION ‘
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Diagrama 3.8.3 Grafica que representa el flu]o de fa ruta de 1a tdr)eta Kanban,
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3.7 ESCENARIOS

A continuacién se definen las dos variables fundamentales para la creacion de los

escenarios:

« Elavanceen la tecnologla textll y
o La competltlvldad

Y las varlables secundarlas son'las slgulentes.

o El comerclo electronico,

. Allanias estrateglcas para la mercadotecnla, /ntereses compartidos.

. Moda y tendenclas del exterior,
. Proveedores.
Con estas variables se pueden crear los escenarios de 1a siguiente manera:

Mayor nivel de competitividad

A
COMEDIA 32% BONANZA 28 %
Escenario sin avance tecnolégico Escenario con un avance tecnolégico
textil pero con una mayor muy significativo y con un grado
competitividad. mayor de competitividad.
*  Comerclo electrdnico al 20% «  Comerclo electrnico al 60%
e Alianza con otras cias similares al 75 % e Alianza con otras cias similares  al 80 %
* Incursionando en las modas al40 % « Incursionando en las modas al60 %
«  Convenios con proveedores al 60 % «  Convenlos con proveedores al80 % -

Mayor avance tecnolégico textil=

TRAGEDIA 15 % SUSPENSO 25%
Escenario con una competitividad Escenario con una competitividad
nula y sin avances tecnologicos neutral pero con un avance
textiles. tecnoldgico muy significativo.
. Comercio etectrénicu al 15% . Comercio electrénico al 55%
s Alianza con otras cias similares al 30 % e Alianza con otras clas similares  al 30 %
«  Incursionando en las modas al 30 % « Incursionando en las modas al35%
¢  Convenios con proveedores al 840% +  Convenlos con proveedores al 40 %

Grafica 3.7.1 Escenarios para el afio 2010 asl como su probabilidad de que esto ocurra.
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Escenario Realista “Comedia", con una probabllldad de que se cumpla del 32 %

dado que:

El avance tecnoldgico en el area textll avanza paulatlnamente y en camblo la
competitividad se va agudizando muy répidamente. !

Se le llamd “Comedia” a este escenario porque es la rutina de las empresas gue se
dedican la industria textil y que para Manufacturas Yedid es eI escenarlo mas reallsta,
ya que, siendo competitivos se estara en un buen nivel .como empresa manufacturara
sin dejar por un lado el avance tecnoldgico del area textil.. Vo

Escenario Pesimista “Tragedia”, con una probabllldad de que se: cumpla del 15%
dado que: o : : o

importante de la industria textil) de acuerdo a las s :
carencia de tecnologia textil los resuitados serén:'co'rnblie nién; n

Escenario Optimista “Bonanza”, con una probabllidad de que se:cumpla del 28%
dado que: ‘ - :

Si se avanza tecnoldgicamente en lo textil y ademas se es. competitlvo con aIIanzas,

comercio electronico, incursionando en. - las: modas Yy con convenios con " los
proveedores, todo esto llevaria a la empresa-a-la cima por Io que se le denomino

“Bonanza”.
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CONCLUSIONES E IDEAS PARA UNA APLICACION EN OTROS PAISES EN
DESARROLLO
En el mundo de hoy, solo es posible competir internacionalmente si la empresa tiene

una vision estratégica que considere el desarrollo interdisciplinario del hombre. El
progreso de una socledad en su totalidad es posible Unicamente en el grado que

adopte los camblos clentlflcos y tecnologlcos que Ia prepare para superar métodos .y

sistemas obsoletos.

seguridad etc.

Los dirigentes en los.n

con otros ojos.: Nosotros debemos  Iniclar- usando la estrategla Kanban' p ra mejorar la
competitividad “de.. lo* que somos’ responsables, para el disefi
slstemas de’ reconoclmlento que con frecuencla moldean la

SI :estos s|stemas son correctamente orlentados la

; implantacién de

sistemas, polltlca :

conducta de la: organlzaclon .
organizacién y sus resultados numéricos se mejoraran por consecuencla

TR CON
| FALLA DE ORIGEN |

122




Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion “KANBAN®

FUENTES DE CONSULTA

Ackoff, Russell L., Recreacién de las carporac/ones un d/seno organlzacwna/ para el
siglo XXI, Oxford University Press, Mexlco, 2000. ot :

Anthony Dear, Hacia eIJusto a t/empo, Ventura edlclones, Mexlco, 1990

Antonio CreusmSoIe,r~Sﬂ/mu/ac»/énf y,chntro’l de Proces_o_sf‘pork‘Ordgnadqr,~ Ma’rcombo,

El- enfoque. desistemas para la_toma de decisiones, = Diana,

- The Cc‘i_rn'pet/tvive.:_Edge,' Macrillan

i "Kogyo'iShinbun,
Japén, 199 Lo o

Hirano, ’leoyukl'and.Dr. T,

Black: . JIT act&fy Revolution, ',Prodyuctiylt'yﬁrésé, E.U.,
1989, SR e e e e

Peter C. Reld Blen Hecho en Amer/ca, Lecclones de Harley. Davldson para sobrevivir
ante la Competenc:a Internaclona/ McGraw H|I| Méxlco, 1991,

Van Der Heljden, Kess, Escenarrio‘s, E[ a/fte de prevenir el futuro, Panorama, México,
1998, '

TESES CON
FALLA DE ORIGEN

123




T CON
FALLA DE ORIGEN

2y




Planeacion y Toma de Decisiones en un Sistema de Produccion "KANBAN"

CONCLUSIONES GENERALES

A través del tiempo la industria textil ha pasado por etapas de desarrollpf‘que‘lian

permitido a las empresas del area de la confeccién lograr una transforméclém pﬁﬁésto
que, se han adoptado disciplinas, métodos y técnicas en-: r |
sistematizacién de la produccidn en el campo de la manufactura.’

Las empresas hoy en dia, estan llevando a cabo procesos de camblo en cuanto a sus
de»los medlos :

procedimientos y tamblén en su estructura, proplclado por el desarroll,
electronlcos. Cabe decir a este respecto que cuanto rnayor sea el’ numero de
companias del slstema de valor involucradas en el uso de medlos electronlcos, mayor

sera el poder de la’ Red para crear valor para todos los miembros’ Integra
slstema. Por lo tanto, se puede decir que la Red supone una herramlen'

) eﬂcaz, para

Incrementar eI valor anadldo por parte de las empresas.

turas Yedid, se adopto una dlsclpllna conoclda como el

| manejo doméstico de la fibrica. La aplicaclon de este

movlmlento brlnda lo slgulentes ‘beneficios:

v Ayuda a Ios_. mpleados a adquirir autodisciolina .

/. Destaca los tipos de desperdicios que existen en el lugar de trabajo
v Seiala productos con defecto y excedentes de inventarios

v Reduce movimientos innecesarios
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v . Permite que se identifiquen visualmente y se solucionen los problemas
relacionados con escasez de materiales, lineas des- balanceadas, averias en las
-maquinas y demoras en las entregas.

Hace visibles los problemas de calidad.
Reduce los accidentes de trabajo
Mejora la eficiencia en el trabajo
Reduce los costos de operacidn
Aumenta el plso de trabajo dlsponlble.f

A N N NS

El desarrollo del- slstema deaproducclon se.llevé a. cabo medlante la: metodologla .
Kanban (slstemas de " Ja_produccion. medlante etiquetas de Instrucclon), Kanban

es un soporte esencla para. los, sistemas de “jalar” Ia producclon, es declr, donde se

produce soIo para los requerlmlentos del cllente y no. para un Inventarlo, los resultados
obtenidos con Ia lmplanrtaclon son permanentes en el corto:'y largo plazo '
Los japoneses crearon la metodologla Kanban, omo- un sist §

contenedores, tarjetas y senales que controla n: slstema de! operaclon conocldo comok

JIT (justo a tlempo), sus caracterfstlcas mas estacadas son:

> - Utllizar sie ned r'es 'e's'téndéres con un nUmero de plezas fijado.

> No tom r un co ,te edor que o tenga puesta una tarjeta Kanban.

» No ejecutar operaclones en un contenedor estandar sin la autorizacién de una
tarjeta de produccién.
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Las ventajas de un procedimiento como este son:
> No se precisan papeles ni anotaclones para ordenar el trabajo. :

> . El nivel de stocks (Inventario) se puede regular‘con solo reduclr o aumentar el

numero de tarjetas y contenedores en circulaclon

»  Cuando el nivel de exlsten\.las en curso es mlnlmo, Ios prob!emas especnflcos de
produccién - cuellos’ de botella, averias de maqulnas... -'se hacen mas patentes
Yy exlgen una soluclon raplda. o

y asi la empresa esféré Ilsta_" bal"ak tener el JIT (Justo a tiempo) como una filosofia de
las empresas del futuro.

Para empezar a desarrol|ar este sistema de produccién fue necesario estudiar las
diferentes técnicas de - planeaclon y -la toma de decislones, concluyendo que la
planeacion estfatéglca, fue la mas adecuada para el buen desarrollo de este sistema,
ya que se consideraron los puntos mas criticos 'y a“largo plazo, y como lo dice la
filosofia JIT: al resolver los problemas maés grahdes, por consecuencias se resolveran
los més pequefios, ademads de evltar cualquler contlngencla y de presentarse tener la
solucién mds adecuada. SRR

Es Importante mencionar que el e ultado mas destacado es donde se logra la

automatizacién del flujo de la Informaclon de Ia produccion, mas especificamente de la

trayectoria de las ordenes de- produccldn de alguna prenda en especlflco, ya que.de

esta manera, se conoce con,may«or ckertez_a cual es el avance, ubicacién, cantidad y
mermas de estas ordenes. i

Cabe mencionar que lo anterior es poslble gracias ala utlllzaclon de herramientas de

procedencia orlental, espectflcamente del Japon, como son la’ dlsclplina del manejo,

domestico de la fabrica (movimiento de las 5.'s)’ y el metodo Kanban, Io que Ie da
originalidad y autenticidad al proyecto.

Ademas que, una buena operacion del slstema aglllza 5 rocesos ,y facllita la
obtencién de la informacién de manera slgniflcatlva en comparaclon del slslema'

anterior que se opera de forma manual.

Gracias a los conocimientos adecuados y necesarios - adquiridos “en la carrera
universitaria y con la experiencia laborai del drea de sistemas, principalmente el
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anélisis y la programaclon, él desarrollo del 'slstema ifue' de manera satlsfactorla, IS
comprobandose as! que una buena planeaclén y un desarrollo adecuado de un sistema :

expectativas
cllentgé) r
confiable'y todo es
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