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PLANEACIÓN Y TOMA DE DECISIONES EN UN 

SISTEMA DE PRODUCCIÓN: INDUSTRIA DE LA 

CONFECCIÓN 

OBJETIVO GENERAL: Aplicar las técnicas de planea.ción en la 

administración y toma de decisiones para el 

desarrollo de un sistema de producción bajo el 

método Kanban (etiqueta de instrucción). 
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Planeación y Toma de Decisiones en un-Sistema de Producción •KANBAN" 

La búsqueda y el desarrollo de nuevas Ideas deberfan 

ser la preocupación constantes de los gerentes, y para 

eso se necesita pensar, leer y discutir, SI no se piensa, 

se 13prende muy poco. SI no se lee, hay pocas cosas de 

qué pensar. Y si no se discute, dlñcilmente se podrá 

distinguir los pensamientos útlles de aquellos lnútlles, 

Russel/ L. Ackoff. 

INTRODUCCIÓN 

Debido a los vastos recursos petroleros y al precio internacional del barril de crudo, a fines 

de los setentas Y, prl11clplo~· de los ochentas. México se preparó para una bonanza 

económica. El plan e6~hóiTii~~ a principios de la década enfatlz11ba como sería mejor 

gastar {no nece~a,rla~~nte Invertir) los dividendos provenientes de la exportación de 

crudO. En· faá'í !e '10~;/~re~los cayeron dramáticamente y el país entró en una crisis 

económica q~;~;J~Ón·e~ nuéstros días no se ha superado por completo, El Presidente José 

López PortmJ/~ll''Gl~sfuerzo desesperado por controlar la economía nacional, nacionalizó 

el sistema b~n¿arlo ese mismo año. 

México seguía 'una política económica t11I que sus mercad~~ domé~tl~Clie~faban protegidos 

contra las lmpÓrtaé:iones Internacionales hasta i9a7:E·n'f9s~ eJip~é~i'Jeh~e, Miguel de la 

Madrid Hurtado aplicó con éxito para la ad~lsiÓn'.enjélÚ;ATI:tC~~ne,r~I Agreement far 

Trade and Tarlffs). Cuando Carlos Salinas flle elect~ Preslde'~te dejÓ ver claramente que 

nuestro país entraría a un proceso gradual de apertura de fronteras al comercio 

Internacional. Eventualmente, en enero de 1994, el TLC {Tratado de Libre Comercio) de 

América del Norte se hizo realidad. 

En el país se hicieron Importantes cambios a las políticas, que nos llevaron a los mercados 

globales y a la .competencia Internacional. Ejemplos de esto Incluyen la privatización de la 

banca y del 80% de las empresas propiedad del Estado, cambiaron las regulaciones a la 

Inversión extranjera, modificaron la constitución para permitir la Inversión privada en el 

campo, cambiaron el sistema educativo y pusieron especial énfasis en la calidad y 

productividad. 

1 'l'ES!S CON 1 
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El Impacto de tantos años de proteccionismo fue tan grande que muchas empresas no 

estaban preparadas para competir internacionalmente y por lo tanto fueron tomadas por 

sorpresa cuando las Fronteras se abrieron. Hoy para tener éxito, los negocios 

mexicanos deberán compensar la falta de tecnología avanzada con mayor 

atención a la calidad en la manufactura y en el servicio. 

Manufacturas Yedid fue fundada en 1959, experimentó un crecimiento moderado y 

sostenido. La mayor parte de las ventas se daban a través de pequeñas tiendas 

especializadas. 

Precios, descuentos y promociones en los diarios eran las estrategias más importantes 

para la sobre-vivencia y el progreso. Durante este período la empresa creció de una de las 

25 compañías en su mercado a una de las 20 más importantes entre 150 competidores 

nacionales. Hoy Manufacturas Yedid es uno de los 6 más grandes fabricantes de ropa para 

bebé en el país. 

Antes de 1986, pocas compañías 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 competidores occidentales originó 

que algunos académicos mexicanos investlgarnn la filosofía japonesa-para manufactura y 
- 7· . - . ,;- ' -. - -. ~ - -

producción. 
'· .. -:·• ... , 

A fines de 1988, cuando se anunció la nueva política ecor\~.IJirc:a en Méxi_co, los dirigentes 

de Yedid, comprendieron que la empresa estaríaprollt0Tcoíllpiti~ndo én-Un-mercado 

internacional. Se decidió que Calidad Total (Tot~I Qu.allty,: ~~h~gernent) era; la mejor 

altc,rnativa para alcanzar competitividad internacional y los obj~tlv~s d~ rnnt~bilidad. 

Un número cada vez mayor de empresas manufactureras· se empezaron a interesar 

fuertemente en el "Toyota Production System", reducción d'e't1el11po en:«'.:amblo de modelo, 

controles visuales y círculos de calidad. Al mlsmo_tle111po 1¡¡ ;rT1~'foda; __ de los dirigentes 

mexicanos pensaban que esos eran aspectos técnicos •que _·su~: subordinados podían 

aprender y aplicar al entorno manufacturero. Hoy, cásU6d6s h?~lidér~~ están convencidos 

que una nueva actitud es necesaria para guiar exltosament~ la org~~lzación. 

Manufacturas Yedld es una empresa familiar, que fabrica ropa para bebé y ha estado en el 

mercado por más de 43 años. Emplea 350 personas Incluyendo a los que trabajan en su 

rlanta de corte, estampado, bordado y costura. 
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Manufacturas Yedld ha estado trabajando con una filosofía de Control de Calidad en toda 

la - empresa (Company Wide Quallty Control) desde hace 7 años, con excelentes 

resultados. En 1995, después de un curso en Japón ofrecido por "The Assoclatlon for 

Overseas Technlcal Scholarshlp" la compañía afinó sus esfuerzos hacia el nuevo estilo de 

administración. Durante ese viaje, los beneficios y la aplicación de técnicas tales como 

Sistema Kanban de Producción y las actividades de S'S fueron aprendidas. 

La prlmera'fase del proceso consistió en un Intensivo programa de educación a todos los 

nlv~les''de 1á'organlzaclón. Como resultado de este entrenamiento los directivos definieron 

la Misión\• tds ~~l~;es de la empresa. Posteriormente, el Comité de Calidad fue creado con 

empl~~d~~ ~~·d1:r~rentes áreas y niveles y el "Modelo de Calidad Yedld" fue desarrollado. 

El objetivo id~· este trabajo es aplicar las técnicas de planeaclón en la administración y 

toma dci'·'({~~isío~es para el desarrollo de un sistema de producción bajo el método 

Kanban (~fs't~~~~de ~'jalar'~ la producción con etiquetas de Instrucción), se pretende que 

medl~nt~ ~~t~s¡;,,ple pero p~derosa ,herramienta denominada metodología Kanban, se 

Implante Ún slst~..;,¡; de prodÚcdórÍ'que mejore los tiempos de respuesta, garantice las· 

entregas a ;us clientes justC>:a ~lempo y se eslabone la producción con la demanda del 

mercado. Para ..• ~llo, e~ ~¡:¿~pÍt¿Tb".L.Se describen los antecedentes históricos de la 

Industria tex.tll, asr;~o~6' ~iMb'íén Í~s herr~mlentas de origen oriental como son: El 

movimiento-~~ l~s-·~¡";í~q,~'.'J:~;J~ ~61ri'a' sJ ~n~mbre de cinco palabras japonesas que 

pr1nc1p1an con 'ª ·,~tr~ .. 5;; v cjue col'lst1tuyen e(~housel<eeplng" e manejo doméstico de 'ª 
fábrica y la oficina); el C:onc~pto 'má~ trn'portani:~ es la metodología japonElsa denominada 

Kanban (tarjeta dc'lnstrucción de· la pr~du~C:1Ó_n) pa.rá el desarrollo de un sistema de 

producción bajo la filosofía JIT Uusto a tiempo). Estos conceptos son de gran ayuda para 

una mejor planeaclón y una toma de decisiones adecuada, en la solución de la 

problemátlca de la planta productiva prlnc.lpalmerit~ en el control de Inventarlos 

específicamente para empresas manufactureras que requieren de un análisls muy 

Intenso en sus procesos de producción. 

E::s en Toyota Motor Ccmpany donde se Implementó por primera vez la metodología 

Kanban mediante la filosofía JIT (just In time) a mediados de los años setentas, con el 

propósito de hacer más eficientes los procesos en la línea de producción. Para alcanzar 

esta meta era necesario poner en marcha un plan de producción que permitiera saber 

qué se estaba produciendo, para quién, para cuándo y en qué cantidad; luego, la 

Información de trabajo en el área de producción debería ser completa y renovada 

!TESIS CON 
___ __llt:_Jhh DE ORIGEN 
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constantemente. En To yo ta, se aplicó el Kantian; en Ja Hneá de erisamb.le: de a'utos, para 

el manejo del flujo de materiales, desde entorÍces,'·''se1:t1a "ci'plié:ado en numerosas 

empresas a lo ancho del mundo Industrial y tia p~Í-mltldo desa;rollar un ambiente de 

optimo productivo y por lo tanto competitivo. 

Este capítulo ofrece una visión global del JIT. Se perflla-n los puntos básicos que subyacen 

esta íilosofía porque proporcionan una estructura alrededor de la cual se pueden elaborar 

las cinco fases necesarias para su aplicación exitosa, y porque es esencial obtener una 

buena comprensión de la filosofa del "justo en tiempo" (JIT-Just in time) para comprender 

lo que implica cada una de estas cinco fases. 

Se describen cada uno de los principios y se Ilustra con ejemplos de cómo Influyen en una 

aplicación típica del JIT. Cualquier persona que tenga una idea básica de cuyos principios 

habrá asimilado la filosofa del JIT. Esta comprensión de la filosofía del JIT lo lleva al 

apartado final del capítulo en el que se describen los costos y las ventajas de su 

aplicación. 

Las nuevas condiciones imperantes en el mercado, junte con la aplicación de las nuevas 

tecnologías en las empresas, han supuesto cambios considerables en las actividades de 

generación empresarial. El objetivo del capitulo II constituye el análisis de los principales 

efectos que la aplicación de las nuevas tecnologías de la Información en general, ha 

supuesto tanto sobre el sistema de valor industrial como sobre la cadena de valor 

tradicional. Este capitulo forma parte de un amplio y ambicioso proyecto que centra su 

investigación en el análisis de los cambios dados, en primer lugar, en la cadena de valor 

tradicional como consecuencia de la aplicación de las nuevas tecnologías, por parte de las 

pequerias y medianas empresas, pudiendo observar una clara reestructuración 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. Así mismo se pone énfasis en las 

decisiones infraestructurales. 

Enseguida, se propone en primer lugar, una definición de estrategia de producción cor.io 

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 

continuación se centra en el análisis de estas últimas, reconociendo su Importancia, a 

veces mermada, en relación con las políticas estructurales, más adelante se definen los 

'\'' '\'!\ ( l . I'.11) ¡,_. _/ .l 
X 
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requerimientos vc:ome_onerites del modelo de planeación, y se termina con el análisis 

FODA del modelo de planeaclón. 

Finalmente en el capitulo III se lleva a cabo el caso práctico para la fábrica de ropa para 

bebes, producción mediante la metodología Kanban llevando la pro_ducclón de ropa al 

detalle de estilo~talla~co_lor. Se comienza enllstando los Jm_páctos de Introducir 

"Administración al i:st110 Japonés'', v act1v1dades de entrenarn1E!l1t~ vOE!ciuC:aCíón para el 

desarrollo de los recursos humanos en Manufactur~s~Yedid,<~e'/cÜriÚrfoa'cleflniendo la 

estructura del ~lsterna actual, se detalla la propuesta ; lo;~l~~~é~~ d~-é~tá,' después se 
. . . ·' . ' '' - ' '''"' . . . .,_; 

esquematizan las veritajas y beneficios que trae la propüestá/ post~rlorn,ente se definen __ la 

estructura y el fun~lonamie~t~ d~I, ~i~teiTI~'- pr~pue~to '/seipl~~t~~ su d~~~rr~iló; y para 

terminar se ere~ un escenario del año 2010. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Objetivo: 

l. - LA INDUSTRIA DE LA 

CONFECCIÓN. 

"Todo el proceso de toma de decisiones 

administrativas o gerenciales es similar a la 

práctica de la administración o gerenciamiento ". 

/Jerberl Si111011 

Describir los antecedentes históricos que han trascendido 

en la industria de la confección así como también los 

conceptos que se utilizarán en el desarrollo de este 

proyecto como son el mo\'imicnto de las cinco S ·s, la 

metodología Kanban y la filosofía JIT Uust in time). 

FALLA DE ORIGEN 



La Industria de la Confección 

1.1 ANTECEDENTES HISTÓRICOS 

La rueda de hilado, que se Introdujo desde la India en el siglo XIII y XIV, mejoró la 

producción de hilo y la costura de la ropa y se convirtió en una máquina común en el 

hogar. 

Un hito para la Industria de la confección fue la utlUzación de las máquinas de coser. Se 

desarrolló por primera vez en el slglo XVIII, y l_as f11ásmoclernas son capaces de dar _miles 

de puntadas por hora. - /;¡• :_ -~·· · 

En el siglo XIX, la mecanlzaclÓn cié' ia inclu~trl~;~~~ll~'ia IÍÍve~clón de la máqufna d~ cose~ 
·~~~-'·:--,: :,.;_'.· "~'.- :· "!;~::-;~º .} ú::ot·,"::-.. iD~·í.''''-'.'··!·'i'.·!.-:·~: )'. ;:> ·-> ·~ ·: .. : ~ > :· ·.· · ·_, · __ :~ _ .. ,,·~-~ · · :::-.:_?. ,,1 ·1·;; ~ .- -: \ :· , .... ·, 

facilitaron y abarataron la confeccl_~~'de r9pai·se.~mpezo afabrlcar una gra~.~~rled.ad.de 

telas en algodón, seda y lan~f'Y t:bcl~'t.lp~~d~t~~-~~~~,: e~:~jes, listones, ~~sa_~~r\~~I~s, en 

::' ::::::: ·::~::::·:::::;:z~.ti&id.,~, d~ ~,; "'~"" , , • ···" ••• ;¡,~",.;, •• , •. 
llevaban una, especie• d~-~ª',~~t~.".F~~~{f~hi~~-':~o~ ~~~g~s,S,l:'";ll~r. ~\Jt~h~LP~[~~t lo qlie 
indica su origen más norteño,': En';iás,clitlllzadones griega y romana se desaí-rólló un traje 

,_·_, .. : _ :"·;-:'.-_ -... ~·."//:: ~It:~~;~·:{\'.J'1 ,-::.~·:_;_:;~: ··;~:'~·'?· _:\: .~- , :··.- ··:._- ::: >·: ,. : ;---,. : .. : :''; ··;·:·.:·~~;s.·:~:,· .,T:-'.,,·:~~:~~5{ ·,;•;-*· · · 
extremadamente sencillo y có~odo'forTado'por el quitón; ladáml~e yel-péplcl·.·· __ 

Los primeros-_ ron,'~ ri~~Ii1~~~-:br~\ ii~ ~~;~ lc~Tse~ejant: ~-~· .'J~a --~~ffi1~1, ~{:-i~,~tr,gél, ~renda 
característica-_ de 'Roma'qü~'se mantuvo como traje onCfaly d~ cl.!remohl.;,a lo' largo d•e la 

República y hasta rí~al~s;d~i Irnp~~lo ronian~ de ()cd_d~~-n_t~: La_._td~~/~~unqy~:~·1hi1j~ra la 

dámide o al hllTlatlón griego; era una pieza de lana deforma óval múc,ho más illllplla que 

éstas, medía apróxÍ~a'dam~nte tres veces la altura
0

.de l~;p:-ers~~~; 5~ dobl~'ba á:1ó íargo y 

se drapeada de forma est~diada. En el Imperio de ó¿bld~hfe ~~ta'prerÍclaÚlegó'a quedar 

finalmente reducid~ á. una tira _de tela, cdnoclda;~h6~á.~dr1l'cí;:¡~~:~~t6·i~O-:t~ i:ú~Jé~. (que 

sobrev1v1ó bajo diferentes··- forrnas _y'célda·•· vez e:6n_~más:."acio'rllo~> 1Xv ia;E!sto1élfueron 

~.~::::.~:;,:~:;?i~]t~tkili~~Jf i~\~~~~~li~~~r~:J:t;::r~:,:: 
~. 0

'" • ,2. ;l'·c ·."e;<(':;-.~-;;;.:;. \i Y!.,_;:!iY"',,t .• : - ' 

En el Imperio romano(~~cegt~ ~n '1a ~ludad de R~~~; 'J~nd~ é~t~ball ~rdhlbldás por ley) 

se adoptó el uso de las calzas que utilizaron los pueblos conquistados del norte de Europa 

para protegerse del frío y como parte del atuendo mllltar. En esta época también se 

Introdujeron los pantalones, prenda procedente del norte de Europa. 

TESIS CON 
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La Manufactura. La realidad de· que la manufactura era un arma estratégica se hizo 

notoria primeramente en los talleres manufactureros de la edad medieval, donde se 

llevaba a cabo lo ·que se conoce como "el arte de manufacturar", que es l<t habilidad de 

crear el producto que el cliente quisiera. 

La manufactura ha Ido evolucionando a medida de que las empresas se empezaron él 

mejorar continuamente en pequeñas etapas, se dieron cuenta de las necesidades 

comerciales, de la relacló11 que existe entre la Innovación del producto y su proceso y el 

desarrollo de equipos rnultlfunclonales. 

Industria de la moda, fabricación de ropas y sus complementos i accesorios. Abarca 

tanto la alta costura (ropa hecha por diseñadores Individuales para una clientela pequeña 

y adinerada), corno las prendas de vestir fabricadas en serle o listas para usarse, que se 

venden en grandes almacenes y tiendas. Los mayores centros de moda son París, 

Londres, Milán, Nueva York, Hong Kong y Tokio. 

Por lo general, los grandes diseñadores crean estilos de moda muy sofisticados para un 

público que puede permitirse pagar precios elevados por ropa de diseño, aunque la 

tendencia actual es confeccionar prendas más asequibles, inspiradas en la gama alta, 

dirigidas a un público juvenil. También se utilizan firmas famosas para comercializar otro 

tipo de productos para mujer y para hombre, corno perfumes, pañuelos o echarpes, bolsos 

y maletas. 
. -·. ,· 

Diseño y producción, las compañlas mayoristas de moda emple
0
<i,n.a un diseñador o un 

grupo de dlsef\adores en la creación de nuevas cole~clo~e.s p~'ra}~~d~ temporada. otros 

trabajos clave en una compañía de modas s?nel patron1~t:a>~CaJ~'stador de, muestras, el 

controlador de producción, el gerente de¡, I~ · fábrl~~ Vi ;{¡• person~I de ventas, 

comercialización y promoción. <: ':·> ', · ' ;.; • · «·,, ,: . . . . 

El sistema de confección siempre se ha,apo9~~i~~~{:i'as;~ú]e"res:que;c6sen en casa o en 
. . ·»_ ' '.' .-'. - • ·- .,:- ·.-- \ '_:-::-~~: . : .:;:.:;:·"_\: ::, __ ,.,. _:': ~· : . . ~ :;· ."''._. -:'. -"~•'._ ••• - ' - ·. _.: .. , ·-:. :"'>: _,_,,.' ,. ': -... -".•_ . 

las empresas que trabajan bajo contrato;.Lós',tr'abilj:acJcirffocasío'riaies'o a tiempo párcial, 

::::~:::::::,:~=~::::::,: :~~~~~¡~~t~~~;,~~!!,?~~#t~;:~::• ,:: 
Las prendas de vestir suelen hacerse por partes, con un operarlo destinado a una máquina 

especifica, que c:ose mangas o cuellos, plancha las prendas o aplica accesorios. 

4 
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Con el aumento de los costos de mano de obra en Europa las fábricas se han visto 

obligadas a Invertir en nueva tecnología y máquinas muy especializadas para seguir siendo 

competitivas, En los últimos años, los costos de producción más bajos que ofrecen Hong 

Kong, India, China y Malasia han hecho que un número considerable de compañías 

europeas traslade la producción al extranjero. 

En la Unión Europea existen Industrias de moda de fama mundial. Ciertos países son muy 

conocidos por un tipo particular de mercancía: !talla por los artículos de punto, los tejidos 

y el calzado, Alemania por la ropa a medida, Francia por la lencería y Gran Bretaña por el 

tejido y por la moda clásica en cachemir y lana. 

Los países del este de Europa empiezan a formar parte de iá Industria de la moda de 

Europa occidental y están sustituyendo la producción de ropa estandarizada de sus 

pequeños comercios por tejidos y prendas al estilo de los mercados de moda Internacional, 

pero de precios mucho más competitivos. 

Tecnología, el diseño asistido por ordenador o computadora es un medio rápido y preciso 

para resolver prototipos de diseño, dibujos, modificación de patrones, planificación y 

costos. La fabricación asistida por ordenador controla los programas y las técnicas de 

producción, el corte de las prendas y la distribución de piezas cortadas a las fábricas y de 

las prendas terminadas para su empaquetado y transporte. Los sistemas Informáticos 

administrativos sirven de conexión entre pedidos, costos de producción, contabilidad, 

venta, aspectos empresariales y planificación financiera. 

Las conexiones por módem entre las computadoras permiten que los diseños y las 

especificaciones puedan transmitirse a todo el mundo, posibilitando así el desarrollo de 

una industria de la moda verdaderamente Internacional. Estas conexiones permiten crear 

los diseños en Inglaterra, comprar el tejido en India, hacer las prendas en Hong Kong y 

exportarlas a Europa. 

Aunque la moda cambia con las temporadas, y hay una promoción de colores y estilos 

particulares para las colecciones de otoño / Invierno y primavera / verano, la necesidad de 

crear nuevas tender.das que puedan estar disponibles en tiendas y almacenes en un plazo 

mínimo ha llevado al desarrollo de la respuesta rápida. Este sistema permite a las fábricas 

cambiar la producción en un tiempo mínimo y suministrar a los mercados minoristas los 

nuevos diseños o colores en cuanto se detecte que un determinado estilo pierde 

popularidad entre los compradores. Por ejemplo, en Benetton, la compañía Italiana que 

produce ropa Informal para adultos y niños en todo el mundo, se fabrican las prendas en [;'¡;y· ,·,;;¡T. u ·1 
5 
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tejidos sin tintar; más tarde se tiñen según los colores de moda de la temporada y la 

demanda del consumidor. 

Mercados, los diseñadores Internacionales suelen tener tiendas propias en las.ciudades 

más importantes del mundo, donde también existen otras especl~llzadas en vender sólo 

prendas y articulas de estos diseñadores. 

La necesidad de abastecer a los grandes mercados y el crecimiento de. las. cadenas de 

tiendas y almacenes que venden productos de moda han obligado a los grupos de 

comercialización a comprar las mercancías de forma centralizada. La compra de una 

cantidad elevada de productos similares posibilita precios muy competitivos. 

Las grandes compañías y almacenes controlan todo el proceso, desde el concepto textil y 

de diseño hasta la fabricación y la comercialización, para asegurarse de que se mantenga 

la calidad, los costos permanezcan dentro del presupuesto y la mercancía esté disponible 

en todas sus tiendas. Un ejemplo de este nuevo concepto industrial es la cadena española 

Zara. 

La compra de productos de moda por correo está creciendo de forma continua. El 

desarrollo de la compra por catálogo, que utiliza sofisticados procesos de 

telecomunlcaclones para dar a conocer el diseño, puede revolucionar en el futuro el 

concepto tradicional de venta y compra de prendas de vestir. 

Pronóstico de la moda, después de llevar a cabo distintos estudios sobre la demanda de 

estilos, tejidos y colores, los especialistas internacionales determinan, con dos años de 

antelación, las pautas generales para cada temporada. Las fábricas de hilos y tejidos 

producen muestras que se presentan en la Premiére Visión Exhibition internacional de 

París cada primavera y otoño. Las compañías Interpretan las ideas y tendencias que 

encajan con sus mercados. Muchos diseñadores, fabricantes y profesionales de la 

publicidad y los medios de comunicación acuden también a otras exposiciones textiles 

internacionales, así como a desfiles de moda. Ciertas c:ompañías, como Deslgn lntelllgence 

y Promostyl, est.án especializadas en proporcionar Información avanzada a su clientela 

internacional. 

Los diseñadores eligen entre los nuevos colores y tejidos presentados en las ferias 

internacionales u ofrecidos por los representantes de las compañlas textiles. El lugar de 

procedencia es una parte esencial de este proceso. Cada país es conocido por un tipo 

específico de tejido; Suiza, por ejemplo, fabrica excelentes bordados. 

l J.:i1)i1J \.11).('j 
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Promoción de la moda, las revistas profesionales especializadas cubren todos los 

aspectos de la moda: tejidos, ordenadores, maquinaria, comercialización, moda para 

hombres, mujeres y niños, géneros de punto, lencería, 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 

propios diseñadores. 

Además de la oportunidad de presentar nuevos estilos, los desfiles de moda más 

divulgados y prestigiosos sirven (dos veces al año) de vehfculo para la promoción de las 

firmas de los diseñadores. La profesión de modelo, tanto para hombres como mujeres, es 

extremadamente competitiva, pero muy bien pagada debido a lo exiguo del número de 

aspirantes que llega a la cumbre de la profesión. 

Los avances técnicos en el campo de la confección y la Importancia económica que fue 

adquiriendo el mundo de la costura, propiciaron la realización de prendas de vestir en 

serle, asequibles a un gran número de personas; así surgió 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 evolución de la Indumentaria también han Influido los diferentes estilos o 

modas, los materiales y tecnologfas disponibles, los códigos sexuales, la posición social, 

las migraciones humanas y las tradiciones. 

Globalización, la actual crisis de competitividad global que afrontan las empresas no es 

el resultado de una recesión económica 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 compañías desmiente las excusas de muchas otras. 

Si las compañías no tienen éxito en el negocio al que se dedican es porque su gente no 

está 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. 

CCN 
OHIGEN 
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MANUFACTURAS YEDID 

Manufacturas Yedid fundada el 19 de enero de 1959, es una empresa familiar, que fabrica ropa 

para bebé y ha estado en el mercado por más de 43 años. Emplea 350 personas Incluyendo a 

los que trabajan en su planta de corte, estampado, bordado y costura. 

Antes de 1986, pocas compañías 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 originó 

que algunos académicos mexicanos Investigaran la filosofía japonesa para manufactura y 

producción. 

A fines de 1988, cuando se anunció la nueva política económica en México, los dirigentes 

de Yedid, comprendieron que la empresa estaría pronto compitiendo en un mercado 

internacional. Se decidió que Calidad Total (Total Quaiity Management) era la mejor 

alternativa para alcanzar competitividad internacional y los objetivos de rentabilidad, 

Precios, descuentos y promociones en los diarios eran las estrategias más Importantes 

para la sobre-vivencia y el progreso. Durante este período la empresa creció de una de las 

25 compañías en su mercado a una de las 20 más Importantes entre 150 competidores 

nacionales. Hoy Manufacturas Yedid es uno de los 6 más grandes fabricantes de ropa para 

bebé en el país. 

Manufacturas Yedld ha estado trabajando con una filosofía de Control de Calidad en toda la 

empresa (Company Wide Quallty Control) desde hace 7 años, con excelentes resultados. En 

1995, después de un curso en Japón ofrecido por "The Assoclatlon far Overseas Technlcai 

Scl1olarshlp" la compañía afinó sus esfuerzos hacia el nuevo estlio de administración. Durante 

ese viaje, los beneficios y la aplicación de técnicas tales como Sistema Kanban de Producción y 

las activid3des de 5'5 fueron aprendidas. 

Manufacturas Yedid empresa dedicada a la fabricación de ropa para bebes, cuenta actualmente 

con un sistema de producción bajo la metodología Kanban1 (etiqueta o tarjeta de Instrucción), 

con un SKU 2 a nivel de estilo - color y con preempaques que Incluyen las tres te.lla-s de la escala 

-------·------
' Kanban significa en japonés "etiqueta de Instrucción". Eso es el Kanban, una etiqueta que sirve 

como orden de trabajo, cuya Información es útil para saber qué, cuánto y cómo se va a producir, 

entre otra Información 

2 SKU son las siglas en Inglés de Stock Keeping Units "Unidad de mantenimiento de existencias" 

B 



La Industria de la Confección 

a la que corresponde el estilo en cuestión, esto hace que cada tarjeta Kanban contenga las tres 

tallas para producción. 

Este sistema se maneja de forma manual, lo que complica cada vez más la recopilación de la 

Información, además se tienen repetidas capturas, ya que corno no esta homologado cada 

usuario maneja en distintos medios su Información, esto lleva a un gásto excesivo de tiempo y 

recursos con un alto grado de error. 

El módulo principal de este sistema esta desarrollado de manera híbrida en varios lenguajes de 

programación como son el cobol, speed-war~3 e Implantado b~J~ la pl~taforma HP-3000, 

.-----·--··---·-···----·----. 
Tpc;;(.'. r'()l1,T 

.. J /w.i ,1.•} \_., ~ ~ 

3 Speed Ware lenguaje de programación de 4a. generación. FALLA DE ORIGEN 
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1.2 MOVIMIENTO DEL MANEJO DOMÉSTICO DE LA FÁBRICA 

(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 fábrica y la oficlmi'', todas las palabras prrncipian 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 máquinas y los ambientes de trabajo. 

:;.. - Seiketsu Extender hacia uno mismo el concepto de limpieza y practicar 

continuamente los tres pasos anteriores. 

:;.. - Shltsuke Construir autodlsclplina y formar él hábito de comprometerse en las 

cinco 's' mediante el establecimiento de estándares y seguir los 

procedimientos en el t11ller o lugar de trabajo. 

Figura 1.2.! Mov1m1cnto del manc10 domestico de la fábrica (housekePp1ng): Las cinco S ·s. 

4 Hirano, Hiroyuki and Dr. JT. Block, JIT Factory Revo/ution, Productivity Press, 1989, rág. 28. 

10 



La Industria de la Confección 

-Selrl 

}'> El trabajo en proceso 

}'> Las herramientas Innecesarias 

}'> La maquinaria no ocupada 

}'> Los productos defectuosos 

}'> Los papeles y documentos 

Se debe e~tabl~cer un tope sobre el número de articulas necesarios, ya que en 

el lugar de trabajo.se encuentran toda clase de objetos y en el trabajo diario 

sólo se rÍ~¿~s'if~ iJ'h ríÓm~ro pequeño de estos, muchos .otros ~rtlculos no se 
, .::·;,'/,;' -··:·:-:.1.:;'.::;:~J:f~·e.:.1:::'~;'.)>'.>o';:S:~;':J:'.·~:~.'_' ,.·.-·~·, .:···,, , ." , . .:•:: .. · .'~<.:>: .... ·:t. ·.:· ·,, 

utlllzarán:nunca o;solo se necesitaran en un futuro lejano.:un método práctico 

;;e~~~:t1r~~(t~iYf~s;'.~~·a,í~~~ler Eósa que no sé vaya ~ utilizar en los próximos 

. -',:-.," '·.~, .. -" ':: ·:_:~~~.--;'~·::.".¡/· < ... ·. 

Las cosas'cfüe no'tengán razón para permanecer en el lugar de trabajo, que no 

tenga~··~~ ~~9'a i:.~M:~ plazo y que no tengan valor Intrínseco se descartan y las 

cosas_.queYn~.s'e vayan a necesitar en los próximos treinta días pero que se 

pudle~~rÍ;~tlU~ar en algún momento se deberán de llevc.r a su correspondiente 

lugar.~{el trabajo en proceso que exceda las necesidades deberá de enviarse a 

la bod~ga o ~egresarse al proceso responsable de producir el excedente. 

Este punto puede aplicarse también áreas de oficinas, clasificando los artlculos 

de acuerdo a su uso, por ejemplo teniendo únicamente en un'c~jón, cierta 

cantidad de lápices, bolígrafos, goma de borrar, blockde papel; etc:,'pero una 

cantidad máxima de 2 artlculos de cada uno y a lo meJor en CÍtro ~ajó~ t~dos los 

articules personales pero también teniendo un~ cantldácÍ rT1áx1riia de dulces, 

aspirinas, monedas, fósforos/~t¿;;;. 

-Seiton 

Las cosas deben mantenerse en orden de manera que estén listas para ser 

utilizadas cuando se necesiten. 

Cada artículo debe tener una ubicación, un nombre y un volumen (cantidad) 

designado (especificado claramente), Por ejemplo en el área de producción 

debe delinearse o marcarse claramente el espacio designado para ese tipo de 

FALLA DE ORIGEN 
11 
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producción y al alcanzar ese nivel máximo permitido debe detenerse la 

producción en el proceso anterior, para lograr esto colocar objetos pesados del 

techo que Impidan que se apilen más de las cajas necesarlas,-enotras llalabras 

no darle opción a producir más de la cantidad asignada, 

• Las herramientas deben colocarse al alcance de la mano y deben ser ráclles de 

recoger y regresar a su sitio. Un ingeniero mecánico estadounidense recuerda 

que pasaba horas buscando herramientas y partes cuando trabajaba en 

Clnclnattf, sóio después de que sé unió a una compañia Japonesa y vio la 

facilidad. con: ~ue los trabajadores podlan encontrar lo que necesitaban se dio 

cuenta .del valordeºSelton"; 

-Seiso 

12 

Mantener. limpio el lugar de trabajó, Incluido piso~, paredes y sobre todo cuando 

un operador limpia uná_ máq¿lhay su área de trabajo puede descubrir muchos 

defectos de fUnclonamlerito y prÓblemas de operación y cuando se reconocen 

estos problemas. pueden solucionarse con facilidad, se ha comprobado que la 

mayoría de· 1a·s veces-las' fall~s o averías - en las máquinas comienzan con 

vibraciones débidas ~t~e-rcas y tornillos flojos; con la Introducción de pc:rtfculas 

extrañas como h()IV~- o ;r~-babas' de metales o con lubricación o engrases 

Significa ITJanhiincr_ la limpieza de la persona por me.dio de u.so de ropa de 

trabajo ~de~Lladá,' lentes, guantes y zapatos de s'egurldad, a~í ~orT1~ mantener 

un ent~;n'o cf~ 'trabajo saludable y limpio. Hac~r del a~~o 'R~~~()~ªL y de la 

pulcritud un hábito, principiando con la propl~ p~;~;;n~;:, ,,<: ; . -
Es muy. fácil. hacer. el paso 1 (Selrl) una vez y:feali~a; ~l~~~~s rl1;;jorámlentos, 

pero sin esfuerzo por continuar tales acÍ:lvld~d~si-rT1uy,'~~ror1t~· la situación 

volverá a lo-que era- originalmente. 

Para realizar esto continuamente, la gerencia debe diseñar sistemas y 

procedimientos que aseguren la continuidad. 



La lnduslrla de la Confección· 

-Shltsuke 

Para poder practicar continuamente estos puntos las personas deben adquirir 

autodlsclpllna. 

Las cinco 's' pueden considerarse como una fllosofía;·C:omo'¿na'forma de vida 

en nuestro trabajo diario. .. . . :\;········.· .. :.• ..... ·•.· ... · ...•. '.·.: .. ..' • · "" 
- '-, ,;-:,\.,~~;~~,:-;:.,,--;-

En la actualidad practicar las cinco 's' se ha vuelta algo;C:asl Indispensable para 

cualquier empresa que participa en el área de m~·n~Fciefu~~lest~~ s . puntos 
•' '• ·.·.··--:;.':._,;J;;,,;o., .. ·,·-,_ __ ,,..,:r --

representan un punto de partida para cualquler'.em.présa ,·cíué/btisca ser 

reconocida como un fabricante responsable apto·• pa·;:~ ;¡¡h status' de clase 

mundial. 

Los proveedores que no practican las cinco 's' no será.n tomados en serlo por los 

clientes potenciales. 

Beneficios al adoptar las cinco S 's: 

;. Ayuda a los empleados a adquirir autodlsclpllna 

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

;. Señala productos con defecto y excedentes de Inventarlos 

;. Reduce movimiento Innecesario 

> Permite que se Identifiquen visualmente y se solucionen los problemas 

relacionados con escasez de materiales, líneas 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 operación 

> Aumenta el piso de trabajo disponible. 

13 
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1.3 METODOLOGÍA KANBAN Y EL CONCEPTO JUST IN TIME (JIT). 

El método Kanban 

Los métodos de producción y muchos otros de filosofía parecida consideran algunos 

parámetros claves del sistema como dados externamente, sin que quepa actuar sobre 

ellos dentro del sistema¡ así ocurre con el plazo de aprovisionamiento y sus fluctuaciones, 

los costos de hacer un pedido y otros, En la práctica, esta filosofía suele llevar a grandes 

almacenamientos (stocks), para asegurar un nivel de servicio alto, y en definitiva, a 

fuertes costos de Inventarlo, 

El método, o bien, la fllosofía Kanb~n surgió en JapÓn y c~iis1it~•bás1c;am1rnte en seguir 

muy de cerca la demanda disminuyendo drástlcaménte los :costos de lanzar una orden o 

pedido y los plazos de aprovisionamiento. 

La fllosofía Kanban, llamada también justo en tiempo, conlleva piir tanto.una revolución en 

los sistemas de aprovisionamiento y producción. Se ~~~b~o~~7 e(tíe~hÓ'él~ q~~ 'el próceso 

de producción empieza en los proveedorE<s y no e~ la rTi~~~facfÚr~;:'.y se pr~plclan 
acuerdos con estos proveedores para conseguir un aprovlslonaTlentÓ Ft~f?o y adecuado a 

las necesidades diarias. El control de. ¿alldacl se transfl~re g;i~~·r~lment~ ,al proveedor, 
eliminando así operadoíles· d8 re-ce-pc1ór d.~··,m~t·e-r~1a1es~ .. ,. :---
Es, por tanto, un método aplicable báslcam;nte,~nla gran ,~rn~r~sa,que tiene capacidad 

para llegar a acuerdos:~op~ra,tl~osfc,on; pfo~-e~-c1¿·r~~ :e~ vírtüdi d~l' VolÚmen •anual de 
pedidos. ;;.: • · :~'' .~~¡¿ ·c::c,'f',· ,.,;.'/' '· ' < <\~ _;;,.'., ·~;,.,é:.•'.;::,. :·;:_: •,; 

. ,:<--: > . · .. -:_,_ .·. ,_. '.'.:-:. \'~S'. d-.. ::.:.~~;~/,<·.~.;: .. ;;;·.,:.:~\:.;,:·-:1 :;·,,:._-:~ ·.-:J~~,>-":.".>}~::>;~----'.f .-\ .. : ·:;-~;~~~·-;);~~;~-;~\~:'/ .. 
No obstante, la ·filosofía; 'de ~ayorf.'.fléxlbllldad' yr;fluldez11'y•~meh~res . ,plazos· de 

;:::i;~º:;1:~e~::·Jji:ºpz;3~;~i:rtl~~f1J;~·~·.'.~.·.•.·g .. ~~~1~·~~~tiS~,,s¿~;:~~~~~~/~if;Jf~~,'~st~, son 
•> >,,~:>·_,-.;'·,·~ .•. -: ··:·.·.·~ ~~,.,;.;' "'f'''' ¡,·o;. ... -, o--:-' - ·~.\-~: 

.. - ... _, . . .-,,_ --.~,·- _ -- ... -- . . . ... _ "· _ .. , .. :'~·!·~:~4i~ _ ',~:~~~-)~';f::r~:~.-::::~:: ...... _, -. 
Hoy es normal que empresas•m.ari~fact~rera~'de.,productos v~rlados;te~garrlnve,ritarlos .~ 

de materias primas, en curs.~ y~r():d~~t'oster~lnad~s,,;,.·eq'.~1Wl~~Yfr~t3''-~·4·;~es~~ de 

producción o, lo que es I~ mlsm'o; rotad~nes no, ma~~re~ d~ ~Í; ~~ J~pógji'~~·¡i·¡~·~pllcacl6n 
de la metodologfa Kanban, sori normales rotaciones muy ~lta'f cci'¡;' zo ~ 10b). En las 

condiciones financieras de los últimos años, con altos costas del dinero, las bajas 

5 Hirano, Hlroyukl and Dr. JT. Black, JIT Factory Revolut/on, Productlvlty Press, 1989, pág. 14. 
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rotaciones han supuesto problemas financieros críticos para muchas empresas. Además, 

en condiciones cambiantes del mercado es probable que algunos productos se vuelvan 

obsoletos en el transcurso del tiempo, por lo que el mantenimiento de inventarlos altos 

significa un riesgo excesivo para no pocas empresas. 

La pequeña empresa industria! .tiene que habituarse, cada vez más, a tipos de gestión más 

flexible que la hablt'uai, co~ uná mayor variedad en la producción y una mayor capacidad 

para asumir é:am.blo~. ·······' .: 

Los métÓdos d{pro~,~~~l~~~~:~~~·t~~l;¡;~'para conseguir que los camb.los d~ serles se 

realicen ;en tl~~~os',:~~l~ln:;~~i:'(~no'f~ 'do~.·. minutos en lugar de diez .o ,veinte)/. Los 
·;: ;;,.·.;:-"-,~:::-··;?·~"~-1:~·;:·,,:s\·,~-,--:'=~i·,;:··:-\;t}:/~:_.;,;r_;·-·;,, .. >·, · • -. ·'"'< "< · .. · ·,._.. _ -. 

procedimientos .tecnlco-admlnlstratlvos deben slmpllficarse al maxlmo, o .realizarse en un . 
> -.. _-:.'-. .-· ·;,,:·'.~-~.,.;>.~Y.>).~;{_.::~2.\;,;; .. "."~~1~·;·-,·~;,~:-::'.~>r_:;-1;<< .)_. - .. ,.-.·,~;-;'.·_: _>: .. ~"-," _. 

sistema Jnformatl~ado en . tiempo real, y el control de calldad debe adjudf~arse a e los 

propios opé~~Ffo's 'ci~'prciJ~~~Íón, ··reduciendo al máximo las esperas p~r super\tlslórí y 
.. ·•-' e-~-. ;: .' ;" "; .•': . .., -· ., . .. . - , . ' 

control. 

La filosofía Kanban co~~uce, por tanto, a un tipo de producción que se cára~t~~li~ p:dr; ·. 
Reaucclón drástica d~I ·almacén de materias. primas en'·'b'a'se' ~)L~ ~~J~T~lst~o muy 

º,. ._ . >-·:' ·; ·-:·- ·/ _ : .. -.~ ·~:-«: :,· ·~'.-<·':~~'(<:,~ ,, _;;.""';:,!' -:_~.t- . ·,:L. 

frecuente y ligado a las necesidades de la produ~cióri y el.m_ónt!\je(•··· ': · · 

Ellmlna!=lón de almacenes de productos lnte_rm~~ios/quedando redu~ldos al mínimo·. 

los stocks a ple de máquina. - - , ' ;~J _ · ·~ " 
____ .. _:_, -·· ~·---º . -;". -.:_--: ---~-,.,:·,·-~ ··;··~-x·_--:~::_:);;'i;:f•?:~,,r-'.·:--:-\i~{~;{:~r:~:·,.·:_:-:i:-:. ·.·_ .. --- - -

Sitt.iaclón:de los prlndpalés suminlstr~s'.~e materia! a ple de máquina o de línea de 
montaje. · ,., ··\;':',e;": ,:;.;;· ' 

Ordenación de.la pr~d~C:~JÓ~_dl~e~tai{l~~ttill9~daa la demanda . 
. ·-_-:. :. -··_.:::-'."""" ,,_.,,:,~:_,--.~";,,j::·:~:::~~t;:: .. :>:'2));i::'(:''~:"·.~~--\-;-;º:, -: 

Lotes:de' producción ünltartósó''mi.Jy reducidos. Frecuentes cambios de serles en las 

máquinas. 

La aplicación de esta filosofía requiere procedimientos de gestión muy rápidos y sencillos 

de manejar sin papeles. Esto se consigue, bien por sistemas Informáticos en tiempo real 

con terminales en taller, o bien, más sencillamente, con procedimientos rnanuale:s, como 

el de las tarjetas. 

Método de las tarjetas 

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

entrada de materiales y !:e apllca exclusivamente a Ja producción tipo «línea». Para 

realizar el arrastre se emplean dos tipos de tarjetas: 

1 

TES!~~JN J 
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Tarjetas de movimiento "Kanban", que autorizan a transferir un contenedor 

estándar de un tipo de piezas, desde un punto de almacenamiento de salida de una 

área de trabajo o de una linea hasta el punto de almacenamiento de la siguiente 

área o línea. 

Tarjetas de producción "l>iagl'amas" (tloja de especificaciones o también 

conocida como ficha técnica), que autorizan a ejecutar una operación con un 

contenedor estándar de un tipo de piezas en una área de trabajo, para reemplazar 

a otro contenedor recién sacado del punto de almacenamiento de salida de esta 

área. 

Todos los contenedores estándares de piezas situados en un área de almacenamiento de 

entrada tienen enganchada una tarjeta Kanban. Cuando se toma un con~enedor para una 

operación, el operario suelta. la tarjeta Kanban y la pasél-.al are1r de\~11,da del puesto o 

almacén suministrador p'ara recoger ótro contenedor: En esta áréá, el ciperárlo retira la 

tarjeta de producción. del contenedor y coloca.· .la t.arjéta Kanban. Con, la tarjeta de 

producción realiza las operaciones de producción de un contenedor y lo coloca en el punto . . - - . . . . . . 

de almacenamiento de salida con la tarjeta de pr~ducclón, de forma que queda listo para 

que lo recojan en la ár~él 5'1gulent~'. 

En definitiva las reglas a seguir:Son: 

Utilizar slernpr~ coht~ne~~res e.stá~dar'E{s cÓnun •. nÓITf~r~ d~ 7pleiasflJado, 
',·.¡:; ' . ., ..• 

No tom~f ~n-cont~~E!d6~qu~ n~ t~n~~ ~Üe~t~ yna t~rj~fa Kánban. 

~~::~~~~¡~~~;~~,,~{;~~(~Át~~Jfr.;\áo~"c ''" 10 '"'°''"'"" do ""' 

Las ventajas de .u~ pr6é:~climleÍJtó céifrio est~ son: 
~:·\:::: i<~/:'.. ·-~~'.1:.~/,: ?~:.:~1;~:}~~;~}~;·:,;~~-~~:~~;:,:;:;~··~,.'::(;;:,~--.::" ~-'-><· ··-- ·: ··.. :. '.. 
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No se prE!C:isanOpapeÍes~nl:anotai::lo1ies pára 'órdenar el trabajo. 
·._.·-: ~;:)'.ITY.-~f'~\~~r~.tt~~MJ~;B>'.0~~:;?~::i:,?;,;·'.:;:,;~_:<) '.(·?:: ._,, _ _.,·s/=>\'~:·~ -~":'." ·: .-

El nlvelde;stoc:ks;se· p~eder,e'gularé~lnrná~ que reducir o aumentar el número de 

tarjeta~ y ~ri~t~;~¿¿;e~~~~'~¡-r¿G 1~a?-~ •· e· '• T.,:'. ', · -·' 
Cuando, eLWiv~Fd;~';E!~i~t~~~l~~,'eri ~ur~Cl .es mínimo, los problemas específicos de 

producc1611 - cuello~ de botella; averías de máquinas ... - se hacen más patentes y 
.. -- --

exigen una solución rápida. 
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Reglas del proceso del sistema Kanban:6 

1-) El proceso posterior debe tomar los artículos necesarios del anterior en· las 

cantidades requeridas en el momento adecuado, se prohíbe surtir sin Kanban, no 

se puede surtir una cantidad mayor a la especificada, un Kanban siempre 

acompaña a un paquete, 

2-) El proceso anterior debe producir los artículos en la cantidad surtida al: posterior, la 

producción debe ser nivelada, se prohíbe producir más de fo especlrl~~~~ ~n • 1os 

Kanbanes, la secuencia de producción és a la que la llegaron los 'l<al1ba~·é~. · .• _-. '. ·- .- ' . ;. . . ., - -·. . - .. _ - .. ·'-. ·"''·--·-· ,,, .·-· . -- .. · -. 

3-) 

4-) 

5-) 

6-) 

:~~1f Jttl~~~i~Ji~~~,~~d?~,~~ií~~~i~ ~lVirooo00• 
La cantidad. de Kanbanes debe:d~terh1inarsépara folerar una mínima. vadaclón en 

demanda. No se r~corr;¡¿~d~ fl~a~smltlr variaciones mayores del 'io% de la 
' ,·;·,_,,_ ' 

demanda para un numero estableC:ldo de Kanbanes. 

SI no hay un l~anban no hay producción o transferencia de artículos 

Just-in-Time 

Es extremadamente complejo gestionar una típica operación de fabricación. Hay que 

coordinar el trabajo de varios centenares de personas y docenas. dé máquinas para 

producir cientos de tipos de productos, y no resulta sorprendente que los directivos 

algunas veces no hayan conseguido controlar con eficacia una operación tan compleja. 

Los enfoques tradlcl.onales para la gestión de la fabrlc~c:lón', como el Manufacturlng 

Resource Plannlng (MRP), se basan en una m~tod~l~kr¡ct~finldá bastante estricta y que 

proporciona cifras detalladas a los dlréctlv?~ s~b~e~I~ q~~ deberán produc~r, los resultados 

de estos erifoqu.es tradlclonales han sido desaíentadores, a pesar de las enormes' sumas 

que se han 1nJiútld~ en ponerlos en práctica: El usuario medio del MRP probablemente ha 

gastado m~~;:de iiil ~Jllón de dólare~ en su apllcaclón además, también se habrán 

Invertido en esta apilcaclón considerables cantidades de tiempo valioso de personal 

directivo. 

6 Hlrano, Hlroyukl and Dr. JT. Black, JIT Factory Revolutlon, Productlvlty Press, 1989, pág. 166 

~---;¡;f;-;;:,;.·-(¡:-¡~,f'-"' 
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El JIT no es un paquete de software 
< ' • ' 

Casi todos los demás enfoques para la gestlórÍ;.deJa fabrlcaclÓn,se mueven'airededor de 
- , .. ' ' ~ - . ·- ,- ' - . . - . -. '>: ... - ··- .. 

algún tipo de paquete de software. se compra~e1:s0Ftwafeju°nfo.con'eltiardware y los 

periféricos Informáticos necesarios.·. y, : a. cÓf'l~ÍciÓ~.:ci'~': d~'e,i~ ;; írit;Clciu¡~an los datos 
. :_ , :·,':V. ·:.'.-~.:0-,<~:;.>~\'1,;·Q~~-'.:.-,:-.;--~.;'.~~;- ~-,.''-'~«·:/\,'·\.:,'·»:-~-,::-:,:: ;: . jJ,~ :·.~-,._ ;.,:·>::·o;: t-. ;. 

correctos, se obtiene una respuesta q~e propordo~a labasedela acdó,n dlrectl~a. 

Mientras que el MRP es accionado ¿~r d~~()~f·~~¿·~~ii,'¡'~~··~~~j~\/~f~ ~~toi,'constltuyen la ,.· . ..,·.·, .,• .. ·- ,. . . 

entrada principal para la toi:narde.:~ciédslones de la dirección- con JIT la dirección se 
, .. ·: ··-"-':-..;:•_-; .,.º ... ;,-c.-.,:· . . : . 

preocupa sobre todo de crearün':eílt6rn6 .correctCl para conseguir una operación eficaz . 
. , -···· - .-· -

La primera parte de est.e'.ent~·r~~:·es estratégica, abarca los aspectos principales y 

fundamentales que rigen el funcionamiento de la empresa. Por ejemplo, la elección de los 

productos que hay que fabricar, .los mecanismos de control para la fábrica y el costo de la 

producción, Incluyendo el 'tiempo de preparación, despilfarros y otros costos de calidad. 

El segundo aspecto es táctico, es decir, se refiere a las acciones y decisiones que tienen 

relativamente poco Impacto en el funcionamiento de la empresa. Por ejemplo, dec.ldlr qué 

tarea tiene mayor prioridad en un proceso determinado, o determinar la cantld~d que hay 

que pedir a un proveedor externo. 

Los enfoques tipo MRP se concentran en el nivel táctico, y pueden constltul.r para el 

directivo un Indicador de las acdones que debe tomar a nivel detallado. PerCI no tienen 

ninguna Influencia en las áreas principales de la toma de decisiones, cuya nátur~leza es 

estratégica. Los enfoques JIT apartan a los directivos de las tomas de dec.lsiore.s .tácticas 

detalladas y los orientan hacia áreas más estratégicas como reducir 13 gama de productos 

mediante una mayor estandarización, reducir el tiempo de preparaclón(dl~rnlnulr los 

niveles de merma, etc. Esto significa que la atención de los directivos y súpervlscíres se 

dirige hacia aquellas áreas que más se podrían beneficiar de sus esfuerzos y se aparta del 

tipo de gestión que exige una respuesta Instantánea, minuto a minuto. 

Para tomar un ejemplo, en una planta textil tradicional, hasta hace poco, tenla .. los 

problemas habituales en la gran mayoría de empresas manufactureras; ~s declr,.plazos de 

fabricación largos, much.os· productos en curso, elevados porcentajes de rechazos, etc. 

Cuando urgla un problema, cosa que ocurría varias veces cada hora, Investigaba 

precipitadamente lo- ocllrrldo, realizaba unas cuantas llamadas telefónicas y tomaba 

alguna medida correctora. Los problemas sallan ser de tipo táctico. Seis meses después de 

haber puesto en marcha el JIT, la planta había reducido considerablemente los plazos de 

18 TESIS CON 
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fabricación, hablan disminuido los niveles de productos en el almacén y los porcentajes de 

rechazos eran bajos. El director de producción pasaba su semana laboral (reducida) 

dedicada a los aspectos estratégicos; mejorar la fiabilidad del proceso, reducir los niveles 

de despilfarros, etc. Su papel había pasado 'el de bombero al de constructor de cimientos' 

ahora su tarea era poner los cimientos que permitieran a la empresa conseguir una mayor 

eficacia en su funcionamiento. El resultado es que la empresa es ahora más rentable y 

mira hacia un futuro en el que la rentabilidad seguirá aumentando, 

En resumen, una eficaz puesta en práctica del 'IT significará que en vez, de enfrentarse 

con un dfa l.leno de crisis que exigen cada decisión,. lo~ directores de ~r~ducción, los 

supervisores y todo el personal de la empresa tendrán. i'iei;;~dtar~·.·c¿fu~~~:~der Yre~.ol~er 
los aspectos fundamentales que puedan llevar la corrip~ñ¡~ a ~ori~~~~1~'L1rl~ n'.i~jor ~flcacla 
y una mayor rentabilidad. 

':·, ";' .. 

JIT no es una metodologfa 

Los demás enfoques principales para la gestión de. la·· fabrlcaclóri se· bas.an en una 

metodologfa bastante rígida. Se Introducen los datos erl estós 'slst~fT1~s/con estos datos se 

realizan unas operaciones definidas y el direct1v6 redb.e ~ria ~esRJ'esta q~e constituirá la 
. ..:.,,., .. ;- __ .·:_•_, -

base de sus acciones. En cambio, el JIT es uná'técnl~a qúe 'se. define bastante 

vagamente. Para aplicar el 'IT no se utilizan fórmulas con d'erlvadas com~lejas. Quedan ya 

muy lejos las Ideas que hay detrás de, por ejemplo, la cantld~d d~ p~dfcÍcieconómlco que 

determina la cantidad óptima a pedir. Se sustituyen esiós ~;,r6qUes'.r1l~todológlcos tan 

rígidos por otros mucho más flexibles que no lntentan.obt~iif:!l°~o)4?1~~~~·'a los problemas 

tácticos, a pequeña escala, sino resolver algunos ú l~s pr~ble~~s·r~'n'd~·~~·ntales. 

Por ejemplo, si se examina el uso de la cantidad ecoñ(;ml~~{J:~fH{~~ál~b; se encuentra 

que se han derivado unas mil variaciones. Estas varlacforíe~·~~'iefi~~erif1arit6 a la cantidad 

que hay que p'edlr a ~nproveedor externo corno a ia~ ~antldadefde elaboración propia 

(algunas ve~és .••• ~~nÓ~lnadas tamaño de lote). Abarcan una amplia gama . de 

permutaclone~·lncluyé'ridci la demanda aleatoria, los plazos de fabricación, etc. Pero a 

medida queilJl!~1~nta'íá complejidad del problema, también aumenta la complejidad de las 
fórmulas. · .. "'.•••.· ... · ... ' 

Cuando se aplica el JIT, en vez de utilizar una fórmula, se examinan todas las suposiciones 

de la operación. SI se estudia el tema de los tamaños de lote, se pregunta, lqué Impide 

reducir el costo de las existencias minimizando el tamaño del lote? La respuesta es, el 

costo de preparación. SI se reduce o elimina la preparación se reduce tanto el tamaño del 
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lote como el costo total. de la operadón. Pern, para conseguirlo se debe resolver los 

problemas fundamentales que ninguna fófll1_UléJ~~~!!~~lE!seL\IE!t".o 
•,-, .• ; •: ,'~~:;',_e• 1 ' ' 

Asl pues, el JIT marca un cambio sustancial qúe ló'aleja de-'ótros enfoques para la gestión 

de la fabricación, En vez de comprar ~n .paqu~tE! '.dE! 'soft:.;.:,~re y/o utilizar una fórmula para 

obtener una solución definitiva, el directivo 
0

qu~i~dopta ~I enfoque 'IT debe examinar y 

valorar gradualmente los problemas fundarr1enta1E!~:dE!1a o~ganización. Mientras que antes 

el directivo se podía esconder detrás d~ ~n'p~qú'E!tE!'ciE! soft~are y una metodolog!a bien 

definida, el director que ha lmpl~nt~do:'·lJ~L sistema JIT tiene que enfrentarse 

Implacablemente con la Ineficacia que está estorbando a la organización • 
. · ·:,. ' .. 

Por tanto, la mejor definición de JIT es que se yata _de una filosofía, que, si se aplica 

correctamente, penetrará en todas las secciones de la empresa y cambiará el 

funcionamiento de cada una de ellas. 

Atacar los problemas fundamentales 

Para describir el primer objetivo de la filosofía del JIT, atacar los problemas 

fundamentales, los japoneses utilizan la analog!a ,del rlo de las existencias. El nivel del 

río representa las existencias y las operaciones de la empresa se visualizan como un barco 

que navega río arriba y río abajo. Cuando una empresa intenta bajar el nivel del ria (en 

otras palabras, reducir el nivel de las existencias) descubre rocas, es decir, problemas. 

Ro.-::a-problema con 
existencias reducidas 

Barco (operaciones de la empresa) 

Figura 1.3.1 Analogía del río de las existencias.' 

7 Anthony Dear, Hacia el Justo a Tiempo, Ventura ediciones, 1990, pág. 5. 
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Hasta hace poco, cuando estos problemas surgían en las empresas de los países 

occidentales, la respuesta era aumentar las existencias para tapar el problema. En 

cambio, la filosofía del JIT Indica que cuando aparecen problemas se deben enfrentarlos y 

. resolverlos (las rocas deben eliminarse del lecho del río). El nivel de las existencias puede 

reducirse entonces gradualmente hasta descubrir otro problema¡ este problema también 

se resolvería, y así sucesivamente. La figura siguiente Ilustra la diferencia entre el enfoque 

tradicional occidental y el JIT. 

Máquina poco fiable Stock de seguridad 
grande 

Enroque 1ccldentll lnldlclon1! 

Máquina Fiable 

Flujo de materia! 

Máquina posterior 

Máquina posterior 

. FlgZr~ l,J,2 ·:El ~~f~q~e ;radÍclonal occidental vs. el JIT 
- ;;_~·-· ,-.·-.""-·~. --- - - ::.· ~ ----,... .-~ - -

En la Tabla sigÜl·~~t~ s~ rfí~~stfan; ~]°g~h~{cf~ los demás problemas (escollo~ y soh.icl~nes 
JIT). cuand~ hay una rriáqul~~ o ~~,b~6~~~º que forma un cuello de botella; uno de los 

enfoques occidentales tradlcl~naleÚ1~\'1cio l~tentár conseguir uria programación mejor y 

más compleja (utilizando, por éjemplo/~1 MRP'lb para asegurar que nunca se quede sin 

trabajo, disminuyendo asf el efecto del cuello de botella. 

PROBLEMAS SOLUCION JIT 
.· 

Máquina poco fiable Mejorar la fiabilidad 

Zonas con cuellos de botella !Aumentar la capacidad 

Tamaños de lote grandes Reducir el tiempo de preparación .· 

Plazos de fabricación largos Reducir colas, etc., mediante un sistema de arrastre 

Calld¡¡d deficiente Mejorar los procesos y/o proveedores 

TE CiTC: (i()l\J 
. l.JH.J J )l~ 
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Las consecuencias ele estas polltlcas han sido muchas veces decepcionantes, los objetivos 
,, ,. '' 

en cuanto· a la rotación de existencias, que constituye una buena medida de la eficiencia, 

han sido lnfeíi'ore~ en los paises occidentales que en el Japón, y lo que es más, estos 

objetivos referentes a la rotación de existencias han aumentado más rápido en Japón que 

en los paises occidentales. El enfoque JIT ante una máquina o un proceso que constituye 

un cuello de botella seria, en cambio, reducir el tiempo de preparación para conseguir una 

mayor capacidad, buscar máquinas 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 programación más compleja resolverian el problema 

fundamental; lo único que hacen es tapar temporalmente las rocas. 

Muchos fabricantes típicos occidentales tienen un plazo de fabricación que supera en 20 o 

30 veces el tiempo total de fabri~ación -lsl son eficientes! Por ejemplo, si se fabrica una 

pieza determinada en un tiempo total de fabricación de 10 horas (es decir, el tiempo que 

se tarda en elaborar el producto), un buen fabricante occidental tendrá un plazo de 

fabricación total de 250 horas. SI se trabajan 80 horas a la semana, significa algo más de 

tres semanas. Y se debe remarcar que se trata de un buen fabricante; muchos tienen 

tiempos de fabricación superiores. Por ejemplo una empresa tenia un . tiempo de 

fabricación total de un producto de 16 minutos y un plazo d~·,f~brlcaclón total de seis 

meses. Los artículos pasaban seis meses menos 16 minutos ~cupando e~paclo en la 

fábrica o siendo transportados de una máquina a. otrn,<.cu~n:ci~.J~~ clírectlvo JIT observa 

que los tiempos-ciclo son tan largos, Intenta Identificar I~~ p~l~clp~l~s problemas que los 

ocasionan. No se contentará con Intentar acelerar· algún~~ 'pedidos, sino que querrá 

descubrir por qué los plazos de fabricación son tan largos .. Según la experiencia, los 

plazos de fabricación largos son el resultado de dlversosfactores, Incluyendo máquinas o 

procesos que causan cuellos de botella, falta de fiabilidad de las máquinas, control de 

calidad deficiente (que requiere el reproceso de los articufos que no cumplen los niveles de 

calidad una actividad muy cara), y falta de control. en la fábrica. Resolviendo estos 

problemas, se pueden reducir gradualmente. los plazos de fabricación. 

Eliminar despilfarros 

El segundo objetivo de la filosofia del JIT se puede expresar mediante una frase que se 

utlliza con frecuencia en las fábricas japonesas más eficientes eliminar despilfarros. 
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Despilfarros, en este contexto, significa todo lo que no añada valor al producto.ª Ejemplos 

de operaciones que añaden valor son los procesos como tr;:izar, cortar bordar, estampar, 

coser, etc. Ejemplos de operaciones que no añaden valor son la Inspección, el transporte, 

el almacenaje, la preparación. 

SI se toma el caso de la Inspección y el control de calidad como ejemplos. El enfoque 

occidental tradicional es tener Inspectores estratégicamente situados para examinar las 

piezas y, si es necesario, interceptarías, Esto conlleva ciertas 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 soluciones muy caras. 

El enfoque JIT consiste en eliminar la necesidad de. una fase de Inspección lndepe~dlente, 

poniendo énfasis en dos Imperativos: 

1. - Haciéndolo. bien a la;prlniera, Dado que conseguir productos de .alta: calidad 

normalmente no result~ más cár~ que fabricar prcidúctos de baja calidacÍ/lpor qué . ·-· ,·•,' '. ,· ··-.'·- '. ,.. . ·.· . ,., .. 
no fabricarlOs 'de ~ita cal'dád? -¡-odo lo que· se necesita es un esfuérz~ concentrado 

para dep1J~a.r_ ias_ teh;d~-~~1~:~·-étY:~~:pi~p1~1:an Ía aparición de defectos. ··-~.i; -

2. - ConsegÚlr q~EÍ el ()pe~~rlo a~dnia;i~;~esponsabllidad de controlar el procesC> y llevar 

a cabo las medidas córrectoras qu~ sean necesarias, proporcionándole un~s pautas 

que debe Intentar alcanzar. 

SI se compara el enfoque occidental. tradicional de la Inspección y control de calidad con el. 

método JIT se puede ver que el enfoque occidental ha sido determinar UAOS limites 

superiores e Inferiores (por ejemplo, tolerancias) y si las medidas caen fuera de estos dos 

límites, el producto se desecha o se reprocesa. 

Banda de Dl•mlnulra. 
toler•nda 

_/;=h\~ 
irr 

"'-... 4•~~~:. o /" Nomina! 
raproceaedos 

Enfoque occidental 
~ 

Figura 1.3.3 El enfoque occidental tradicional de la Inspección y control de calidad vs. el método J!T 

8 Anthony Dear, Hacia el Justo a Tiempo, Ventura ediciones, 1990, pág. 15. 

Tl~l -c~y::·-r í\N 
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En cambio, el enfoque JIT es reducir la desviación de lo nominal ideal, no tolerando 

ninguna _desviación de lo nomina_!, Además, el JIT traspasa la responsabilidad 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 s_e desvlen demasiado de 

lo nominal, Estas son las caracteristlcas esenciales del control de calidad estadlstlco, 

El almacenamiento de las existencias es otro ejemplo de una actividad lneficlenttl, El costo 

real del inventarlo tiene dos vertientes. El primer costo es, naturalmente, .el costo cHrecto 

en términos de capital y gastos de almacén, y el riesgo de que las exlsten_cla~. se vuelvan 

obsoletas. Muchas empresas de los paises occidentales han supuesto .qÜe:el costo del 

inventarlo se sitúa entre un 20 y un 30 por ciento al año. 

Hay algunas variantes. Hace poco en una empresa en la que se conslderaba:que el costo 

del inventarlo era del 4. 7 por ciento año, esta cifra se h_ abla calculadd~ ri'n~le~: delo_-_s_ años 
. . . ;. -· ' '~-. :. '- -. ·" ' ... ., .. - "' e• ·- •. '" , 

sesenta, cuando los tipos de Interés eran extremadamente bajos,'.y nunca habla cambiado, 

Esta empresa en particular tenía grandes cantidades de exl~tenaas,~~ ~~t~rl,as primas, 

en productos en curso y en productos acabados y parecf~.~s~a~ ~uy cont~nta con lo que 

consideraba era un bajo costo del Inventario. Un breve repaso de_ este 4.7 por ciento fue 

suficiente para persuadirlos de que deblan adoptar u_na cifra más real que destacara la 

necesidad de reducir los niveles de exlste~das> 

El ·segundo costo, que en las empresas' tradicionales occldent_ales se ha pasado pór alto, es 

el de que las existencias ocultan los problemas. 

Hasta cierto punto ya se hablo de ello y se relaciona con la. filosofía de. Ir reduciendo 

gradualmente los niveles de existencias (el nivel del rlo) y; exponer problemas, En un 

principio, algunos directivos contemplaban esta Idea ~on· cierta preocupación porque 

pensaban que era bueno que el problema permaneciera, oculto, ya .que una vez expuesto 

el problema deblan hacer algo para solucionarlo. SI los proveedores no entregan los 

componentes o las materias primas a tiempo y con una bue_na calidad, un stock de 

seguridad grande de los componentes o materias primas mantendrá el problema oculto. 

lEs una solución satisfactoria? La respuesta es definitivamente no. El stock de seguridad 

es caro, ocupa espacio y puede volverse obsoleto. Además; haY·:costos asociados con la 

devolución de artículos (si la calidad es mala) o reclamar el pedido {sino se entrega a 

tiempo), Un suministro más frecuente y más fiable (entiéndase fiable como: entrega a 

tiempo y de alta calldi'ld) puede reducir los stocks de seguridad y también los costos. 
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Por tanto, eliminar despilfarros es una frase que se utiliza para dirigir el ataque. Eliminar 

todas las actividades que no añadan valor al producto reducen costos, mejora la calidad, 

reduce los plazos de fabricación y aumenta el nivel de servicio los clientes. 

Indirectamente, por supuesto, también puede aumentar las ventas. 

Eliminar despilfarros Implica mucho más que un solo esfuerzo de una vez por todas. 

Requiere una lucha continua para aumentar gradualmente la eficiencia ·de la organización 

y exige la colaboración de una gran parte de la plantilla de la empresa. SI se quiere que la 

política sea eficaz no se puede dejar en manos de un "comité para la elimlna.clón. de 

despilfarros", sino que tiene que llegar a cada rincón de las operaciones de:la empresa. 

Puede convertirse en el lema o el eslogan de una aplicación· del JIT, pero, natura.lmente, 

solo será• eficaz si los empleados entienden completamente los conceptos y si· se lleva a 

cabo alguna medida para la estrategia de eliminación de despilfarros. 

Las empresas que han obtenido ios mejores resultados utlllzando · esta ··filosofía ·de 

eliminación de despilfarros, normalmente: 

No lo han considerado el único criterio. 

Han movilizado a los empleados para aplicar a fondo la filosofía, 

Los programas de sugerencia~ son una forma de Implicar a los empleado~. En el pasado, 

estos programas eran notorios en Occidente por la mala respuesta obtenldá por parte de 

los empleadcs y por la baja proporción de sugerencias que en realidad se .han llevado a la 

práctica. En una empresa que tenla varios miles de empleados y cada año se ofrecfa un 

premio de 500 dólares para la mejor sugerencia que mejorara la productividad. Las 

sugerencias que no ganaban el premio nunca se llevaban a la práctica, .y muchas veces no 

se utilizaba ni siquiera la que ganaba el premio. ¿cuál fue el resultado? Cada año la 

participación era Inferior. La razón principal era el bajo Indice de aplicaclón·en realidad se 

les estaba diciendo a los empleados que no valía la pena considerar su~Oidéas. 
Las personas que pasan mucho tiempo trabajando en una rná4.J'1'~Z o ·e~-~n proceso son 

las que mejor lo comprenden. Pueden realizar contribuciones Importantes para mejorar el 

proceso y conseguir el objetivo de eliminar lo• despilfarros. Los programas de sugerencias 

pueden ser muy valiosos si se utilizan las sugerencias. El índice de aceptación en la mayor 

parte de las mejores fábricas 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 número de 

sugerencias que se reciben. 
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SI se quieren eliminar las pérdidas con eficacia, el programa debe Implicar una 

participación total de la mayor parte de los empleados. Ello significa que hay que cambiar 

el enfoque tradicional de decirle a cada empleado exactamente lo que debe hacer, y la 

filosofía JIT pone mucho énfasis en la necesidad de respetar a los trabajadores e Incluir 

sus aportaciones cuando se formulen planes y se hagan funcionar las Instalaciones. Sólo 

de esta forma se podrla utilizar al máximo la experiencia y la pericia de todos los 

empleados. 

Este estilo de dirección más participativo puede exigir un ajuste considerable, 

especialmente por parte:de los supervisores y los encargados. Con frecuencia el personal 

de esta categorla tiene· la sensación de que disminuye su base de poder si no se les 

mantiene plenamente Jnfármac:lci's del objetivo de los cambios que Implica la aplicación del 

JIT. Sin embargo, se ha' comprobado que si el personal de la• ernpresá, espe¿Jalmente a 

nivel de supervisores y encargados, recibe una formación completa' solfré él J!T, es muy 

probable que este sistema reciba por su parte un apoyo lncondicionali 

En busca de la simplicidad 

El tercer objetivo de la filosofía JIT es buscar solucione~ simples. Los enfoques de la 

gestión de la fabricación que estaban de moda d'ü~áht.e lo~ 'áño~ set,ent~ y principios de lo!O 

ochenta se basaban en la premisa de que la cclrriµle]ldad~r~ J~evltable; y a primera vista 

parece cierto: un fabricante típico por l~;~s.·;-puéde;fe~~~ ~~r16s ,centenares de lotes 

simultáneamente en los diferentes procesos,/ Pr~l:>~t;¡rin1ente .cada lote Implica una 

cantidad determinada de operaciones lndep~nclÍ~nt~f~(~e~Ürarnente deberá pasar por la 

mayor parte de 1os departamentos de 1a r~l::>c1cá3Gest1onar un sistema de este tipo es 

extremadamente complejo¡ lnteracclone~}e'n;~~e i6~tcj¡fer~ntes trabajos, así corno la 

necesidad de otros recursos, suelen agobia/~ lt~a~ori~'d~ losdlreC:tivos. 

El m pone mucho énfasis en la'bús~uecla:dE! la'~fmpliéldacii'?asándose en el hecho de que 

;: :,:i~:]~;;~~f ~i~1lt~r,~if ;~~~~\\t~i~f ~· •fim 

Un enfoque sl¡.;.;pl~'¡'re¿¿~cto'ial 'fllljÓ de'rnátei-lal es eliíTlinar las rutas complejas y buscar 

líneas de flufó:¡;i¡í~<difei:t~s, si e~ posible unidireccionales. Corno ya se ha mencionado 

antes, la may6rl~ de las plantas q~e fabrican a base de lotes están organizadas según lo 

que se podría denornlndí una disposición por procesos. 
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La mayor parte de los artículos elaborados en esta fábrica seguirían una ruta tortuosa 

pasando, por ejemplo, del corte de materias primas a estampado o bordado, luego a 

costura, a limpieza y terminado, a Inspección y calidad y a recibo del almacén de producto 

terminado. Normalmente cada proceso Implica una considerable cantidad de tiempo de 

espera que se añade al tiempo que se invierte en el transporte de los artículos (entre la 

confusión general de la actividad de· la .fábrica) de un proceso a otro. Las consecuencias 

son bien conocidas: una gran cantidad de productos en curso y plazos de fabricación 

largos. Los problemas que conlle~a ·¡11~~~t~/~l~~Íflcar y controlar una fábrica de este tipo 

son enormes, y los sin.tomas trpfcos son",9úe los artículos retrasados pasan a toda prisa por 

la fábrica mientras otros, que ya• rió .se. necesitan inmediatamente a causa de la 

cancelación de un pedido o un cambio en las previsiones, se paran y quedan estancados 

en la fábrica. Estos síntomas tienen muy poco que ver con la eficacia de la gestión. No 

importa lo bueno que sea un director, tendrá problemas para controlar un sistema de este 

tipo. También se puede Intentar enfrentarse con el problema, por ejemplo, instalando un 

sistema de control por ordenador en la.fábrica; si la fábrica sigue siendo tremendamente 

compleja, los beneficios obtenidos serán probablemente marginales. 

La filosofía de la simplicidad del JIT examina la fábrica compleja y empieza partiendo de la 

base de que se puede conseguir muy poco colocando un control complejo encima de una 

fábrica compleja. En vez de ello, el JIT pone énfasis en la necesidad de simplificar la 

complejidad de la fábrica y adoptar un sistem3 simple de controles. 

lCómo se consigue un flujo simple de material en la fábrica? Hay variasformas, la 

mayoria se puede llevar a cabo. Resumiendo, el método principal es agrupar. losproductos 

en familias, utilizando las ideas que hay detrás de la tecnología de grupos y reorg.ariiza11do 

los procesos de modo que cada familia de productos se fabrique en una línea de fl.ujo. En 

la figura 1.3.5 se muestra un caso ideal, aunque la línea de flujo a menudo se organiza en 

forma de U. 

De esta forma, los elementos de cada familia de productos pueden pasar de un proceso a 

otro más fácilmente, ya que los procesos están situados de forma adyacente. 

Probablemente se reducirá así la cantidad de productos en curso y el plazo de fabricación 

Con estas pequeña~ líneas de flujo ya colocadas, surgen también otras ventajas. Por 

ejemplo, la gestión resulta mucho más fácil que en el caso de la disposición por procesos, 

ya que cada línea de flujo es, ·en gran parte, Independiente. Puede haber un subjefe 

responsable de cada línea de flujo. Además, la calidad tenderá a mejorar; dado que ha 
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disminuido el pánico porque hay menos pedidos urgentes,· se puede pasar más tiempo 

solucionando los problem~s de calidad. 
- -- :-: ,-,~ .·~·-,- -, -,·-;:=--'"--~ - _,_ -::---·=""-=-.·~"-::;'-.;"'"' ·-;·;_ =---' 

La fllosofia de,Slmpllcldad
0

del)rf;' además deapllcarse,aLflujo:de;artículos, ,ta.ll)bién se 

aplica al control de est~s,Une~'s ,de, fluj~. En v~~ de ut1Í1~ar,u~'éo'ni:~b(coftipÍeJ~ (~orno en 

las líneas del MRP), 111 JIT'ponemásé~fasls en'Un control s1,fnp1~.;:Un'ej~íllk10 es,el
7
slsterna 

de arrastre /. Kanban.',;,~uyo ~istema., dlst~ ~ucho···~~·.~icisf ~nf~~~·~s . de · ~ontrcil . 
convencionales, Estos ¿ltlí11os está~·. dls~ñado~· p~rá ~~pC)~/~1,tia'b~jó, ;nle~Íra~ qúe los 

sistemas de arrastre /l<ahban arr~~tran el trab~jo;. ·\'. > 

Los sistemas MRP son slsternas que empujan en. el sentl_d~·J~ q~e planifican lo que hay 

que fabricar, que luego se empuja a través de I~ fáb~lca-;isé'.suponé qÚe los cuellos de 
;- '.-.. ·---·" 

botella y otros problemas se detectan de antemano y se Instalan unoscomplejos sistemas 

de control para Informar de los cambios para que puedan tomarse las medidas 

correctoras. En cambio, el enfoque JIT que utiliza¡ el sistema 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 última operación, se envía una señal a la 

operación anterior para comunicarle que debe fabricar más artículos; cuando este proceso 

se queda sin trabajo, a su vez, envía la señal a. su predecesor, etc. Este proceso sigue 

retrccedlendo toda la línea de flujo tal como se m.uestra en el gráfico Inmediato 

Operación 
1 

SI la operación 2 se queda sin trabajo, envla 

1 

una senal a la operación anterior. 

O~eración 
2 ·-o/_ .. --- --~c~c~ 

1 Al recibir la senal, la operación 1 envla 
componentes a la operación 2. 

Flg. 1.3,5 Flujo de operación 

De esta forma, se arrastra el trabajo a través de la fábrica. SI no se saca trabajo de la 

operación final no se envian señales a las operaciones precedentes y por tanto trabajan. 

Esta es la principal diferencia con respecto a los enfoques anteriores de control de 

materiales. SI disminuye la demanda, el personal y la maquinaria no producen artículos. 

Los defensores del JIT sugieren que realicen otras tareas como limpiar la maquinaria, 

[
. . -
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hacer ajustes y comprobar si requieren mantenimiento, etc. Con los enfoques más 

tradicionales, la mayor parte de los directivos son menos propensos a dejar que el 

personal y la maquinaria permanezcan Inactivos. Se programará trabajo Incluso aunque no 

se necesite en un futuro próximo. 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 

máquinas y al personal ·en activo, Incluso a costa de fabricar articules que sólo 

contrlbulrlan a aumentar unas existencias ya Infladas e Incrementar el porcentaje de 

desecho, 

El enfoque JIT, basándose en el uso de los sistemas tipo arrastre, asegura que la 

producción no exceda de las necesidades Inmediatas, reduciendo así el producto en curso 

y los niveles de existencias, al mismo tiempo que disminuye los plazos de fabricación. y el 

tiempo que de otra forma serla lmpr~ductl~o se Invierte en eliminar las fuentes de fUturos 

·problemas mediante un progr~rnª de,rnanten~~le~toipre~entlvo. Conseguir un entorno 

correcto para que esto o~ur;a·:eit~~:f~n:]~~ri~'ra~~i gl~bal de educación, formación y 

comunicación. La evidencia~ de .Íb~~:rabrlca'nt~s;:~c~ldentales que han llevado a cabo un 

programa de este tipo. mu~~t;~ r~~uft~do~~·~¡~ritad~~es en la reducción de lo~ plazos de 

fabricación y los períod~~ ,,'~n{p·~~d5~tl~os ,, de la . maquinaria, Además¡ aumenta 
considerablemente I~ ~~~~tT ~.>YF'·~ •· . . ... . 

Las principales. ventajas que se 'pliecieh obtener del uso de" los sistemas JIT tipo arrastre / 

. Kanban son las s,t9~ie~t~~¡'"·'.~ ~··.· ''· '• '·' 
i> Reduc~tón d~J~~~ntÍd¡~·d~ productos en curso. 

i> Reduc~lón d~ tos ~1v~i~~·c1~ ~xÍst~nclas. 
i> Reducción de tcis plazosé:t~ fabricación. 

l> ReducclÓn g~ad~~I d~ I~ ~~ntldad de productos en curso. 

l> Identificación d~ las zonas que crean cuellos de botella. 

l> Identificación de los problemas de calidad. 

l> Gest.lón más simple. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

Se ha hablado de las tres primeras ventajas, que son la reducción de la cantidad de 

·productos en curso, de los niveles de existencias y de los plazos de fabricación. El sistema 

Kanban original en la fábrica de Toyota en Japón consigue una rotacl.ón de existencias de 

80 en comparación con el promedio de las empresas occidentales que es de 34. Aunque 

hay que tener mucho cuidado a la horn de comparar la línea de Toyota con la de otras 
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empresas, las cifras Indican las asombrosas ventajas que pueden aportar los sistemas tipo 

arrastre/ Kanban, 

Una de las ventajas principales es que simplifican la 'g~stióndé'1'.~lstení~ d~ fabricación. 

Antes un directivo tenia que Intentar controlar y é~ordlna; todo ¿·~~·sistema de fabricación 

con una disposición por. Hay que admitir que el direi:tÍ~ó"t~~t~fa'' sll' disposición toda la 
, - .... --,:· -~ ·.-.\, ··::~.;:.:q 4_;.-t. ';~:' '¡.:.:: ~--.~':::; .: ~/:."~ 

sofisticada y enormemente compleja Información elaborada','¡)'oT'iín'6rdenador central de 

planificación, pero esto también planteaba sus proplcí'~'.~rbbl~í'iia~.' En cambio, sistemas de 

arrastre funcionan por sí solos y su necesidad d~ up!c~fri~'lej'o control por ordenador es 

mucho menor. El flujo de trabajo lo determlnan,la~':J¡;n;tJdo~es del sistema y no lo que 

sale de un ordenador. SI, por ejemplo, se c~ea ~,ri'¿J~11·g~~\botella en una zona, también 

disminuirá la actividad de los procesos anteriores para evli::ar que se acumule el trabajo 

antes del cuello de botella, <' '' 

Las mejoras asoclad~s con uri,!i;st~~~,d~'arrast~e a~~r~c~i:i de forma gradual. Parece que 

funciona mejorsl,el ~lstema's'e~apll~'ci pflme~o ccin'col,as tiastante largas frente a cada 

proceso y el nlv~I Ó~I rí~ Cpr~~~ct~s e~:cursci) dls.:r;lnuye lentamente para reducir los 
" ' . . . . " ' - ,_ •. - •• ~ •.'l-., - '' -, ,.'- • ' . . ,_ .• .• . • . . . . . '. , . - - -

plazos de fabricación: Probabl~meni:e ·· 1as ·mejoras serán lentas; pero ·también serán 

continuas¡ Toyot~, ~cfr,~j~~pl~,fue mejorando gradualmente¡ Muchas veces se piensa 

que los sistemas de:·arrastré ( Kanban sólo se pueden utilizar cuando hay poca variedad de 

productos y poca var1aC::1Ón d~ .. la demanda. Sin embargo, muchas empresas están 

utilizando sistemas de arrastre / Kanban adaptados cuanclo no existen estas condiciones 

El hecho de que los sistemas de arrastre / Kanban 'identifiquen los cuellos de botella y 

otros problemas, en Occidente se consideró al principio como una desventaja. lPara qué 

se quiere Identificar problemas? lPor qué no olvidarlos? Bien, como ya se ha indicado 

antes, el objetivo del JIT es resolver los problemas fundamentales y esto sólo se puede 

conseguir si se ldentlflciln los problemas el cuarto punto de la filosoifa' delJIT. 

Establecer sistemas para identificar problemas 

se ha visto cómo los sistemas de arrastre/ Kanban sacan lo~ pr~lllerrias-a''ia luz. Por 

ejemplo es el uso del control de calidad estadlstlco que a~ud~'a idenÚr1é~r'1a fuente del 

problema. Con el JIT, cualquier sistema que identlfiqJ~ i~~ ~robl~;;,as sé cC>nsldera 

beneficioso y cualquier sistema que los enmascare, perjudicial. Los sistemas de arrastre / 

Kanban Identifican los problemas y por tanto son beneficiosos. Los enfoques anteriores 

tendían a ocultar los problemas fundamentales y de esta forma retrasar o Impedir la 

solución. La mayoría de los sistemas de fabricación tenlan además otros problemas: 
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> Proveedores poco fiables. 

> Falta de calidad. 

> Procesos con cuellos de botella, etc. 

Los sistemas diseñados con la aplicación del JIT deben pensarse de manera que accionen 

algún tipo de aviso cuando surja un problema. 

Se ha exagerado la escala vertical de la figura siguiente para mostrar su efecto, pero se 

puede ver fácilmente que el enfoque funciona mediante la acumulación gradual de una 

serle de pequeños aumentos de la eficiencia. Cuando se combinan suficientes aumentos, 

el resultado es un Incremento Importante de la eficiencia. 

Eficiencia 

Aparece un 
problema 

Se __. 
detiene la 
nnea 

Obtención de 
mayor eficiencia 

·-s. 
encuentra 
lo solución 

Tiempo. 

Flg. 1.3.6 Gráfica que muestra la obtención de la eficiencia contra el tiempo, 

Se puede, utilizar: alguna de estas Ideas en cualquier sistema JIT que diseñemos. El 

objetivo no es sólo disminuir la cantidad de productos en curso y los plazos de fabricación 

sino también Identificar los problemas lo antes posible para obligar a los directivos a tomar 

medidas correctoras. 

Por ejemplo¡ si ~~~tiene un proceso con un cuello de botella, una programación Ingeniosa 

podrá allviar)os sJAi6rT1as, pero nunca resolverá el problema. De hecho, una programación 

más compieJa:sl~plemeríte da un rodeo a costa de, por ejemplo, tener más productos en 

curso, rep.rog.r~iTiiír:.~1,.trabajo con otros procesos menos rentables o cambiar el mix de 

productos.,Y '1~.·c:¡J'é ~~ peor, sirve para ocultar el problema; ya que un directivo puede ser 

capaz de' ~fo~r~'rii~r una fábrica con varios cuellos de botella sin verse obligado a 

reconocer que su operación tiene diversos problemas Inherentes que debería Identificar ~, 

resolver. Para Identificar un problema en la forma adecuada, un directivo debería estar 

dispuesto a pagar el precio en forma de pequeños contratiempos. 
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SI realmente se quiere aplicar el JIT en serlo se tienen que hacer dos cosas: 

1. Establecer mecanismos para Identificar los problemas. 

2. Estar dispuesto a aceptar una reducción de la eficiencia a corto plazo con el fin de 

obtener una ventaja a largo plazo. 

Gracias a la experiencia de varios años en el control de fabricación, de muchas empresas 

manufactureras, se puede ver a simple vista la- calidad del confrol de fabricación. Un 

rápido vistazo a la planta de fabricación muestra la presencia (o ausencia) de cuellós de 

botella, la cantidad de productos en curso da una buena Idea de l,a calidad de la .dirección 

y también se puede discernir muy fádlmente la moral d~Ía fáb,rlca, La ··d.lferencla entre 

una empresa típica tradl~l~nal,y 'una apllcaciónJITes gra'nd~. El'~aj? nlveld~ productos 

en curso en una buena apll~aciÓn d~I JIT.le da a la fáb~I~: u~··aspecto ordenado, casi 

desierto. También se· pued~· obs~Í\far. un aU~e~l:o·~,~;~1~'\T1o~al y '~n~,;~tm'ósfera más 

dedicada. 

Es posible que muchos directivos consideren enu~. ~r1X~l~1~f~~;~~l:cuarto~·¿ltim'~~specto · 
de la fllosoffa·'JIT· la necesidad de crear slste~aJi.P~/~!f1ci~&~fji~~~.~¡Jr,6b1ehas-'es una 

desventaja potencial. Sin embargo, la experlencl~ ;,,u~stf~'''q'~~-¿¡'~e ~rea~ e~tos sistemas 

y s1 se resuelven 1os problemas (que es el primer aspé:~i~ ~~ 'Ía r116~6Ma JIT) se puede 
. . ··'"""·-: , ... ' - , .. ; 

mejorar considerablemente el funcionamiento de la empre~a;:;,;:. 

Costo / beneficio de la aplicación del JIT. 

Los enfoques convencionales del control de la fabri~aciÓ~ ~om~ el M~P. exigen grandes 

Inversiones de capital.- Por ejemplo, se estima que uria apllca~lóií del MRR II'puede costar 

a cada empresa un promedio de más de un millón de dÓlaies; La riiayÓ~ ~art~ de este 

costo consiste en hardware y software lnformátiC:o. No~~alrne~te u'~a ápllca~ÍÓn de los 

sistemas MRP Implica una secuencia de Implantación de.18 meses para resolver iÓs flujos 

de datos; luego se prueba el sistema en paralelo con el s1st:eIT1~ existente, se solucionan 

los problemas Iniciales y finalmente la empresa pasa a uÜllzar deflnltlvámente'el .nuevo 

sistema. 

En cambio, el JIT. exige muy poca Inversión de capital. Lo que se requiere es. una 

reorlentaclón de l~s ~~rdÓ~~~· resbecto a sus tareas. Esta una de las razone~ :por las que 

en este capítulo se ha recalcado la Importancia de comprender la filosofía del JIT. 
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Con la aplicación del JIT, todos los gastos Implicados son principalmente gastos de 

formación. El personal de una empresa debe ser consciente de la filosofía que subyace el 

JIT y corno influye esta fllosofía en su propia función. 

Pero aunque el costo de una aplicación JIT sea más bajo que el de las aplicaciones típicas 

del MRP, la reducción de las existencias es mucho mayor con el sistema JIT, muchas 

aplicaciones consiguen una reducción del 60 al 85 por ciento de las existencias, También 

se debe recordar que el JIT. no se debe conslderár a coito plazo; e~ decir, no se debe 
• . ; ··-·· ... .,. o: .......... . 

utilizar el JIT durante seis meses y luego parar. El JIT es una campaña ·progresiva que 

busca un perfeccionamiento continuo, También se_deb~_tener encuenta tj1Óe eÍ-JIT no sólo 

reduce las exlStenclas, sino que aumenta la calidad, ~I sen:;lclo al clle~te v I~ inoréll general 
de la em"píesa. : t '~::.:::.:-;. \'.:_:'._:·· .· 

Todo demuestra que el JIT puede resultar ITI~y_ rentab,Íe;;ccih Ía .ú,~l~a'C:_ondlcÍón de que la 

aplicación esté bien planificada y se pÓngr-enc'~~ict1c~~-é:~1d-aCÍÓ~~~e~t~. En capítulos 

posteriores se_ comentan las fases principales de'·Jn'Ji~l~a~fÓ'.íl;s~tlsfactorl~, aunque se 

puede aumentar la probabilidad de una pu está e~ prá:~~Í~~?é;¿'~~~c?a ~l~ulendo Jos consejos 

de los expertos y a través de Ja educación y unci dfré~~16n·l~t~Úgente. 

Funciones de KANBAN 

Son dos las funciones principales de KANBAN: Control de la producción y mejora de Jos 

procesos. 

Por control de la producción se entiende la Integración 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 Ja función de mejora de los procesos se entiende Ja facllltaclón de mejora en las 

diferentes actividades de la empresa mediante el uso de KANBAN, esto se hace mediante 

técnicas Ingenieriles (ellmlnaclón de desperdicio, organización del área de trabajo, 

reducción de set-up, utlllzaclón de maquinaria vs. utilización en base a demanda, manejo 

de multlprocesos, poka-yoke, mecanismos a prueba de error, mantenimiento preventivo, 

mantenimiento productivo total, etc.), reducción de Jos niveles de Inventarlo. 
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Básicamente KANBAN nos servirá para lo siguiente: 

v' Poder empezar cualquier operación estándar en cualquier momento. 

v' Dar instrucciones basados en las condiciones actuales del área de trabajo. 

v' Prevenir que se agregue trabajo innecesario a aquellas ordenes ya empezadas y 

prevenir el exceso de papeleo innecesario. 

Otra función de KANBAN es la de movimiento de material, la etiqueta KANBAN se debe 
. ' ·-

mover junto con el material, si esto se lleva a cabo correctamente se lograrán los 

siguientes puntos: 

./ Eliminación de la sobreproducción • 

./ Prioridad en la producción, el KANBAN con mas importancia se pone primero 

que los demás • 

./ Se facilita el control del material, 

Implementando KANBAN 

Es importante que el personal encargado d·~pro~ucdón, control.deproducclón y compras 

comprenda como un slste111a < ~N~~N> cfrr),•, va á f~clli~ar su trabájo Y. mejorar su 

eficiencia mediante la reducción' de·,¡; supervisión directa; 
r::~; ·>_:Y,-,., _ _-.;;;, 

:::~:,:::7::t~1~ií;lf ~~~~~~~~!~1~1~¡~j!1~jt~]1~~~*º¡tf:i:::: 
,, .... ·;;· 

~-,\ .. ,·-·:·'.·./~-'-1-0. ,_·_ 

En sociedades ;'<organizaciones Individualistas se recompensa el logro individual, lo que 

dificulta la cre~d~~ de la mentalidad de equipo. Para ello se requiere de reconversiones 

laborales y lega'fés'que lo permitan. De todas formas, la adecuada selección de personas 

con habllid~des·: Interpersonales y poli-funcionales puede generar a través de la 

capacitación el desarrollo de habilidades de trabajo en equipo. 

equipo de equipos de mejora grupos de trabajo Equipos autodlrigldos equipo de alto rendimiento. 
trabajo natural r,ontlnua por proyecto 

Jefes no lideres. Liderazgo. Se rompen las Realizan sus propias Vlnculos afectivos de larea y 
barreras funciones operacionales. alta relación. 

Perciben Madurez del colaborador. departamentales. 
lnnuencla de su Disenan su programa de Se vuelven 
nivel superior. Habilidades básicas de Son de corta educación. multidisclplinarlos. 

relación grupal. duración. 
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Necesllan relación grupal. duración. Compran sus Insumos. La creatividad como meta. 
aprobación 
previa de las No neceslla autorización Trabajan sobre la Subcontratan. Visión futurista. 
mejoras que van para realizar cambios. base de proyectos o 
a enfrentar. problemas Se encuentran Orientación al cliente final o 

Trabajan dentro de su área especlficos. conectados en red. a un proceso complelo. 
Se participa en de trabajo. 
forma Trabajan miembros Se trabaja con visión Filosofla corporativa. 
obligatoria. Horramlenlas avanzadas de alias habilidades cornpartlda. 

para la toma de decisión en t> conocimientos. 
Existen roles equipo y manulención de Grupos pequeños y 

Buscan cambios profundos y 
trascendentes. 

fijos. relaciones lnlerpersonales metas comunes. 
maduras. Miembros lnlerconectados. 

Comparten la 
Información y los Trabajo mental e Inteligente. 
conocimientos. 

Baslcamente los sistemas KANBAN pueden aplicarse solamente en fabricas que Impliquen 

producción repetitiva. 

Antes de Implementar KANBAN es necesario desarrollar una producción ~labeled/mlxed 

prciduéclónschedule'' para suavizar el flujo actual de material, estad-eberá ser practicada 

en la lín~a de e~samble flnal, si existe una fluctuación muy grande ~~1;\rit~~ráctó~ de los 

procesos KANBAN no funcionara y de los contrario se creara u~ de~of~~~j,~~i-r{blen'tendrán 
que s~r ·Implementados sistemas de reducción de set~u~~;:~s~;?f~;:'Jci~i;~¡ó;',ci~ lot~s 
pequeños,Jtdoka, control visual, poka-yoke, mantenimle;nt~--~¡:t~~~fl~~~,i~j2~¡-tÓd~ esto es 

pre-requisito para la Introducción KANBAN. ' \'\; .t2·· )~_c-·:<0_--._-._-___ -_-·_·_- _ • -

' ·;:-.~;.~, 

l. Determinar un ~l~tefna 'cie c:'a1~n-dar1'zaclón de· produ~dó~ ~~r~:;en~arnbles ·finales 
- -__ -·. ·-,.-- >·:~::~:::_:::·;''·',· :"<'·'·· .. ,/ ~ ·:,.·-·_·:._,_.· :---~"h::··;·):<-:;:_;;:·'.<- -;-. 

para desarrol_lar u,n slste_ma de producclon mixto_ y etlc¡uetad~/,;:· -

2. se debe establecer ~~ilrut~ de KANBAN que refleje E!i(fii'.ijo dematerlales, esto 

Implica designar l~~arespara que no haya confusión::·e~-;E!Lrnanejo de materiales, 

se debe hacer obvio c~ando el material esta fuera de su '1ugar. 

3. El uso de KANBAN esta ligado a sistemas de producción de lotes pequeños. 

4. Se debe tomar en cuenta que aquellos artículos de valor especial deberán ser 

tratados diferentes. 

S. Se debe tener buena comunicación desde el departamento de ventas a producción 

para aquellos artículos cíclicos a temporada que requieren mucha producción, de 

manera que se avise con bastante anticipo. 
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6, El sistema KANBAN deberá ser actualizado constantemente y mejorado 

continuamente. 

IMPLEMENTACIÓN DE kANBAN EN CUATRO FASES 

Entrenar a todo el personal en los principios de KANBAN, y los beneficios de 

usar KANBAN 

Implementar KANBAN en aquellos componentes con mas problemas. para 

facllitar su manufactura y para resaltar los problemas·, e~~ondldos, El 

entrenamiento con el personal continua en la Hnea de 'prcidu¿dCÍ;n. ' ; 

Implementar KANBAN en ~¡ resto de los compon:ht~s,X~~t~{nci debe ser 

::~:: :: ,:~:,::¿~;&~~;~E~'.ii{~i~i~~~~~~&~~~f t~~1:~ · 
ya que ell.os son ' los, qUe nnejor 'ccino7énf0'el(slsfema~.1,Es Importante 

f~~1~~~~1:tllf ilillf !)if :t~l; 
TIPOS DE KANBAN Y SUS USOS,.''. ' >. 
Estos varían de acuerdo~·~sÜÚi~'cé~fdacl, en este proyecto solo se manejaran dos tipos: 

Kanban de prod~C::~1Ó~~~¡¿'~~t)'i;~'·;¡~:,;:;~t~rlal •. 
'.'J~,:~--~;,·.:;~-(~.:·~.,:f)'.~~ :·~:::;~_¿'.;. _ .. ;'. .·' .· .. ' ; 

'.' ··~~;-,'.; 

KANBAN DE PRoDucC::IóN'::i••' "'.; 

Este tipo de KAN,~A~l~'S'?Jtniia'do'e~ ll~easde ensamble y ?tras áreas donde el tiempo de 

:I::::::::~j~~~Í~~~{~,ll~f :~~l~ii:r72~:7~::~,:t:::::~ :: 
KANBAN SEÑALADOR/KANBAN DE MATERIAL: 

Este tipo de etiquetas es utilizado en áreas tales como prensas, moldeo por Infección y 

estampado (die casting), Se coloca la etiqueta KANBAN seña!ador en ciertas posiciones en 
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las áreas de almacenaje, y especificando la producción del lote, la etiqueta señalador 

KANBAN funcionara de la misma manera que un KANBAN de producción. 

INFORMACIÓN NECESARIA EN UNA ETIQUETA KANBAN 

La Información en la etiqueta KANBAN debe ser tal, que debe satisfacer tanto las 

necesidades de manufactura como las de proveedor de material. La Información necesaria 

en KANBAN serla la siguiente: 

1. Numero de parte del componente y su descripción 

2. Nombre/Numero del producto 

3. Cantidad requerida 

4. Tipo de manejo de mate.ria! requ_erldo 

s. Donde debe ser almacenad6'cuiindo sea terminado 

6, Punto de re~orden 

7, Secuencia de ensamble/producción del producto 

TE [''!(! •'""/"\1'.J .. , .) i.) '....-\ .. _)e·. 

FALL r r· i' ,.) _ .. GEN 
¡-) J) i:, \ .. l\J. 
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CONCLUSIONES 

El Kanban es una etiqueta que sirve como orden de trabajo, cuya Información es útil 

para saber qué se va a producir, cuánto se va a producir, cómo se va a producir y cómo 

se va 11 transportar, entre otra Información. 

El apartado «El JIT (justo. en tiempo) no es una metodologfa», recalca que el JIT no es una 

caja negra Informatizad~ en ·la que se pueda Introducir datos y obtener soluclone!l, En vez 

de ello, el JIT es u~afllo~iiff~ .con cuatro pilares principales: 

1. Atacar los problemas fundamenta/es 

2. Ellmfnar, d~spf/farros, 

3. En busca de fa sfmpllcfdad. 

4. Establecer sistemas para fdentificar problemas 

Este capítulo ha proporcionado una visión global de los. sistemas JIT, En la primera parte 

de este capítulo se explicaron las considerables diferencias, d~I JIT con , los' enfoques 

tradicionales. El apartado titulado «El JIT no.es.u~~~qÚet~.d~.soft~a;e,. subraya que el 

JIT no Implica la compra de un paquete de·,, softw~'re:.que.' ;~,bpo/clo¡;-_e respuestas 
' - < ·:i~ 

operacionales detalladas. <··-;' ';.,~-~'.. ., . ·-: :~>;: .- ,: 
.: .':> -·.,~:.< 1'.:~··)·'- >i.~\ ·::. ~'.·)<·'. '.:~;-_ .. _. . - ' 

Los principios que subyacen la fllosoña del JIT quedan)l,ustrád?s ,con la a na logia del rfo de 

las existencias, donde la actividad de la empr~~~·~~·uit~,·~~··~·'un b~rco que navega en un 

río. El nivel del rfo equivale al nivel de exlsténcÍ~s;{P/íli~ciid~· ~ue se reduce gradualmente 
··· - ··. 'r~'r ,..,.,. - · · 

el nivel de las existencias, aparecen las• rocas,i7stá~rC>é:as se pueden eliminar para que 

pueda Ir disminuyendo gradualmente el. nly~í"C:i~1·''irb'f:\ }; . ' ' . 

En la parte final del capítulo se. comerltr~~~:·¡¡~fg:;~~uede ser una politlca de bajo costo / 

alta rentabilidad. Una aplicación sa'tl~fJ~forl'a';~·~?JIT puecfe conseguir buen~s beneficios 
·- <···,:- .-•-··----··,;· _·_,.,. __ ; ,' - .. ' .. 

para una empresa, con un costo re1~t1.va'lllént~CháJo.,sr11 embargo, sólo se conseguirá una 

aplicación satisfactoria si se comprencf¿~· pl~na~e~t~ ios c~~tro princfplos de I~ fUosoña 

JIT que se describen eneste capitulo: 
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2. - ANÁLISIS Y PROPUESTA 

DE PLANEACIÓN EN EL 

SISTEMA DE PRODUCCIÓN. 

_J 
"Toda mala decisión va seguida de otra mala 

decisión" 

Jlarry Tr11ma11 

Objetivo: Planear y diseñar un sist~ma producción basado en la 

metodología Kanban mediante el uso de tecnologías 

electrónicas de comunicación, que permita controlar la 

producción. 

Lj I 





Análisis y Propuesta de Planeacl6n en el Sistema de Producción 

INTRODUCCIÓN 
En las dos últimas décadas hemos presenciado el gran cambio soportado por la 

empresa en cuanto a su forma de actuar y de gestionarse, acentuado en estos 

últimos años del siglo que acaba de finalizar por el gran desarrollo e Introducción 

dentro de la empresa de los nuevos medios electrónicos. La alta tecnología, y en 

especial el área de cómputo, está jugando un rol cada vez más Importante y 

significativo en el mundo empresarial, revolucionando no sólo la manera en cómo 

las personas y las compañías 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 diaria, derivado, en gran medida, del enorme acceso a la Información que hace 

que todo pueda resultar más simple de manejar. 

Pocas veces, en la joven historia de la economía empresarial, se ha producido tal 

riqueza y, al mismo tiempo, tal dificultad para entender, por un lado, 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 lnstrumentaclón.9 

Las empresas están llevando a cabo un proceso de cambio en cuanto a sus 

procedimientos y también en su estructura, propiciado por el desarrollo de los 

nuevos medios electrónicos. Esta nueva estructura organlzaclonol nace a partir de 

la propuesta de reducción del tamaño de las unidades organlzaclonales y la 

redeflnlción de la cadena de valor; la cual recoge el aumento de la eficiencia y de la 

flexibilidad que se produce en una organización cuando se trasladan actividades de 

la cadena de valor real a la cadena de valor vlrtual1º, es decir, se está produciendo 

una sustitución de elementos físicos por Información. 

1 Cuesta Fernández, F,. LB empresa virtual, 1998, Me Graw Hill, Madrid, Prologo. 

" Del Agulla Obra, A.R., Comercio e/octron/co y estrategia empresarial: hacia la eco.1omla digital, RAMA Editorial, Madrid, 

2000, pág. 82. 
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2.1. APLICACIÓN DEL KANBAN Y LAS NUEVAS TECNOLOGÍAS 

ELECTRÓNICAS 

En este sub-capitulo se presenta el tema de la cadena de valor tradicional como 

consecuencia de la aplicación de las nuevas tecnologías por parte de las pequeñas y 

medianas empresas, pudiendo observar una clara reestructuración de la misma, y también 

se present~ el sistema de valor de la Industria, la cual se ve afectada debido al cambio de 

agentes participantes en la misma. 

2.1.1 LA TECNOLOGÍA Y LA GENERACIÓN DE VALOR 

La continua evolución del entorno económico empresarial hacia la nueva coyuntura 

caracterizada por la globalización y la turbulencia de los mercados está obligando a la 

reestructuración de las relaciones existentes entre los agentes comerciales con la finalidad 

de obtener modos más eficientes y eficaces de realizar transacciones. Los imprevisibles y 

rápidos cambios que se producen dejan entrever por un lado, la necesidad de estructuras 

organizacionales flexibles que pueda adaptarse a las nuevas sltuacione:> con rapidez y 

eficiencia, y que favorezcan la generación de l11novaciones que superen el nivel de 

realización anterior persiguiendo la mejora continua; y por otro, la Importancia de la 

posesión 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 

realización de todas sus actividades. Todo ello ha llevado a una reestructuración 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 organización constituye uno de los instrumentos más ricos y populares desarrollados 

para el análisis y diagnóstico interno de la empresa 11 , debiéndose su propuesta y difusión 

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 inclusión de las tecnologías electrónicas en las 

tareas integrantes de las cadenas. 

11 Navas López, J.E. y Guerras Martln, L.A., La dlmcc/ón eslmlég/c11 de la emprosa, Civltas, Madrid, 1998, pág. 163 
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.r En primer lugar, es conveniente analizar los posibles efectos positivos que trae la 

lntr()duc_clón de la tecnología electrónica, principalmente en lo que se refiere a las 

comunicaciones -Internet- 12 para la organización de la empresa. Estos efectos 

podemos englobarlos en tres grandes grupos: 

1. Permite mejorar la gestión Interna y externa de las operaciones, simplificando los 

procesos de compra, venta, facturación, etc. 

2. Otorga .~ejor~s en la.obterfolón, alnlacenamfento, .trat~mlento •. ydlstribÜclón de la 
Información- (ca'de11á cle~~(~-~,vlr-tu~i). •· . - · ,_ -- 'F <";'.·,~~;':_.;'.:· ' '.· •·' ,. 'e 

" ::·~:~.::;~,~~!~~)~~~~~id~~~~!~~~íti:;t;~~~:"'ºmº ,, 
Además,- cabe méndonar tjue-fi::oajo;coiisecúencla(de'l_ós';tfesiaspéi:tos!ariterlores se 

, ;~;;E~i!lilliilt~~~;~~~~!~~~;~:;,; 
i. Mayor lnflúeiida~sobre.léis 'proveedores 

_; -_:~)->':; ~~~-'~~ ::,:-?''.~:+j~_~f(~~~---~··_';;:_~·-~ -~-:-!: ~: -. --

2. Acceso a úri'h;e'f~~ci6'·91obal de proveedores 
- • - .-;-.· ·{·,·.c-,¡7-0-'-'·:C,""-·· ·- ·~- "'- ·• 

:: ~::~2i;~41i~~l~':: <oloboc"ló" '" el "'"'º de ,.Nldoo y prod"ctoo 

S. Mayor lnt~g~¿~¡(;~ ~br medio de las cadenas de oferta del mercado 

6. Dlstrlbud¿h:'~i1c1~-nte de los costos de Investigación y desarrollo 

7. Eficiencias o~eraclonales vía servicios del back off/ce 

8. Mayor profundidad de conocimiento de la Industria. y recursos disponibles para 

desarrollar el mercado 

9. Desarrollo de contratos y alianzas con los proveedores con una alta posición 

competitiva. 

12 Con el Internet se eliminan distancias geográficas y temporales y, además, se pwden crear nuevas formas de Interacción, 
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El modelo de cadena de valor, trata la información como un elemento adicional que apoya 

los procesos de valor agregado, y no como una fuente de valor en sí misma. Por ejemplo 

el administrador en ocasiones utiliza la información que capturan en inventarios, 

producción o logfstica para ayudar a . monitorear y controlar estos procesos, Pero muy 

raramente, utiliza la información en si mis-ma' para crear un nuevo valor para el 

consumidor. 

cabe decir que cuanto mayor. sea el número de;_ compañlas del sistema de valor 

involucradas en el uso de medios electrónicos, mayor será él poder de la Red para crear 

valor para todos los miembros integrantes de dicho sistema. Por lo tanto podemos decir 

que la Red supone una herramienta eficaz para incrementar el valor añadido por parte de 

la empresa, 

2.1.2 EFECTOS SOBRE EL SISTEMA DE VALOR DE LA INDUSTRIA 

Como es mencionado con anterioridad, la aplicación de los nuevos medios electrónicos 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 transformación 

de la misma por parte de los fabricantes o maquliadores, la posterior labor . de los 

distribuidores y comerclalizadores, hasta el envío al cliente final. 51 bien, las posibilidades 

en este sentido resultan muy amplias, asl por ejemplo, la Red se puede apÍlc~ren las 

operaciones entre negocios que involucran a los productores de materia prima con los 

fabricantes, y a estos últimos con el canal de comercialización, mejorand~ operél~io~es de 

compra y venta de productos, co~partiendo datos, divulgando calendari~s de la.Industria 

e incluyendo todo tipo d~ i~f~rmacl6n ne~esaria. 
' - .. ,, -. '-~ ·.:' "-.~:: ,. -. 

~ Cambios en los agente~ dedl¿~clÓ~ ~ cuestiones de lntermedladón 

~ Nue_vas fo~n~.~s ~~-c:~;c~:~f~~~~~~;~rl~:~l~-~;cl\~érso~ a0

gentes' 

~ Reestructuración;del 'Qíc{c:i6;de lnteg'raciÓn _itertlcal.de la empresa. 

Una de las caráé:ter!sl:icas·deÍ uso de niediós electróllíé:os es la posibilidad de Invertir el 

sentido en el que se -venían realizando las actividades de compra: en vez de ser el 

proveedor el que realiza su oferta de productos, va a ser posible que la empresa haga 

[J
--·----·---~----

r:_; c;·• .-. r' l~I ... _ ''· 1 
1 • l ' 1 L .......... , .. ; .... . 
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llegar su demanda a todos aquellos proveedores que se considere oportuno para, de entre 

ellos, escog_er_eLqlle mejo_r se adapte a sus necesidades. 13 

Al estar en contacto más agentes comerciales y con una comunicación más rápida y fiable, 

se obtienen ventajas estratégicas como: obtención de menores plazos de entrega, 

disminución de los costos. de transacción, mayor control sobre el proceso de compra, 

mayor fidelidad de los clientes y mayor calidad en los procesos de inteligencia del 

mercado, 14 

En la siguiente 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 Información Acceso a más consumidores disponible 

Aumenta la calidad y la rapidez de los Disminución de los costos de presentación suministros 

Tabla, 2.1.1 Basado en Prlce WaterhouseCooper.;, 2000, P.45. 

La existencia de una aplicación informática capaz de coordinar y regular las relaciones de 

compra-venta de los· distintos agentes participantes en la plataforma, permitiría una 

mayor flexibilidad en las cantidades, plazos y costos de los lotes a suministrar, y todo ello 

redundaría en reducciones de Inventarlos y plazos y por lo tanto, menores costos y mayor 

satisfacción del cliente. 

2,1,3 LA "NUEVA" CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA 

A continuación 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. 15 

" Kelly, K., Nuevas reglas para la economla, Granlca, Barcelona, 1998, pág. 205. 

"Gil Estallo, M.A., Empresa virtual d& la idea a la acción, Eslc, Barcelona, 2001, pág. 249. 

"Porter, M., Ventaja competitiva Creación y sostenlmlenlo de un desempeno superior, Ed.CECSA, México, 1987. 
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ACTIVIDAD 

Logística 
aprovisiona­
miento 

EFECTOS DE LAS TECNOLOGIAS ELECTRÓNICAS SOBRE LA ACTIVIDAD 
Mejora en la gestión de los flujosrlSiCós-yde- iníormaclón tanto internos (compra, 
almacenamiento, control de inventl'rios, programación de la producción, etc.) como 
externos a la empresa (distribución, almacén de producto terminado, pedidos, 

Y operaciones c1e embarque, ele.) 

Aplicaciones: pedidos electrónicos, comurndades de comercio, portales Unicos de 
comprn, ilutoscrvic10 poi parte del cliente, soluciones extendidas de ERP (f:ntPrprisc 
R~source PlanningL etc. 

f---------- -Mcjoras-s·u-s1::1nc;a1cs-cñ-la- p-1a-nlr1cac1on-v--Progi-iimacióndC JaStilrcas --- --- --- ----­
Mayor libertad a la hora de •!slablecer los centro•; de prorlucc1ón con mdcpcndenciíl de 

Producción 
donde se encuentran sus cltcntcs (lejanía de los centros de producción de los centros 
de consumo) 

Aplicaciones encaminadas hacia la flexib1lldad, automatización y simpliíicación de los 
procesos, y tiaciil la upllcación mós eficiente de los métodos de calidad lota\, 
mantenimiento preventivo, control estadístico de procesos, etc. 

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

ventas 

servicios 

postventa 

Infraestructu-

y Aplicaciones: las tareas asociadas a la mercadotecnia han sido las que han sufrido 
mayor cambio en este sentido, presentando numerosas mejoras asociadas a la 
aplicación de la Red (Internet en las principales funciones comerciales: ofertas, 
promociones, pedidos, emburqucs, facturación y puga), rcsaltt1ndo lu automaliz¿ición 
de lt1s fuerzas de ventas y centros de íllcnción telefónica, asi como la gestión integrada 
de líl mcrcudotccni.i y las ve:1tas ( GF,[). 

MejoriJS._íClativar; -a ta·--¿-rga·nililctÓ_í\_CStructÜ_r_iil de la empresa (lcl df;rlQíñiñamoS 
orgilniz2ción virtual). 

ra y Aplicaciones dirigidas a la automatización de tareas rutinarias como por ejemplo la 
administración reducción de tore(ls del back-office. 

Tecnologia 

-~ MCfOí 9estióñ-c0rljunta de loSCOnocirTITCl-llos, proccdlmien-foS-y cQ-uipos, pCrmitlCndOeT 
uso compartido de los mismos, sin limitaciones de tiempo y cspílcio. 

Destacíl la importancia que híl supuesto Internet con respecto a otros medios 
electrónicos, en lo que se refiere a cornputibilidad entre las tccnolof)ÍílS (hardware y 
software) usíldus. 

---------- - -En-cs·L-a actiVidad-SC prodúCcn dos ére.úos, -s-i c-ilbc, -co-r~tíJd1ctOíios: -

Recursos 
humanos 

Por un lado, C<1mbio en el tipo de tritbujo a 1 callzar, caracterizado por lu aparición de: 16 

Pcfsonal cspcciall1 .1do 17 

Ccnlrílli1.::ición de lll función .1 lcJ que ílpoyCJ \J tecnología en concreto 

Cambios en la normu1ización del trubcJjo, que van desde la automatización a la adición 
dL! tareas complcmentanus, que dan como resultado un aprendizaje. 

Y por otra parte, mejora en la formac1un del personal, a través de cursos adaptado.:; a 
las necesidades r1e cada trabajador, suponiendo enormes ventajas que han redundado 
en una mayúr productividad. 

La obtención de ventajas de.estas dos últimas aci:iVTdades (tecnología y recursos humanos) se 
ve ensombrecida por la existencia de altos costos iniciales, derivados de la obtención de las 

~-----~te~c~n=º~'º~'ll~~f a~s~~ª p rop iadas así como del p~so!'al c:o_n _foE"!ª_ci_ó n -~-u~f~ic_~i~e~n~t,e,~·------
Tabla 2.1.2 Efectos del USIJ de medios electrónicos en la'i dctiv1dade'.:; ele la cadena de valor. 

11 Doukldis, G.; Poulymenakou, A.; Terpsidis, l.; Themistocleous, M. y M1l1ot1s. P., Las rcpercus1ones del desarrollo del comercio 
electrónico en la situación dol empleo on ol comercio olcctrónico europeo, Hellemc Electronlc Trading Research Unit 
\HELTRUN), universidad de Ciencias Económicas y Empresariales de Atenas. Atenas. 1998. 
1 Camella, A, lnfonomla·com, Ed. Deusto, Bilbao, 2000, Camella hdce referencia a la necesidad de n•Jevo personal 

altamente calificado, que denomina arquitecto de la información 
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LA GESTIÓN ESTRATÉGICA DE LA INFORMACIÓN. 

L.a Información recolectada por estos sistemas acerca de las etapas de la cadena de valor, 

ha ayudado a los administradores a planear, ejecutar y evaluar resultados con gran 

precisión y rapidez. De todos estos sistemas, los que más repercusiones parecen haber 

tenido en materias de gestión empresarial, son aquellos que están basados en Redes de 

computadoras, y especialmente en Internet. 

El sistema de producción Kanban con tarjetas virtuales lo pódemos llamar "cadena de 

valor virtual" qu~ se' é~ntr~ eg'¡a.c~eacló~ de valor que se .p.roduce en la gestión de la 

Información de l~s prri~e~ci'~''e~pre~arlales 'realizados en la Red. 

Gii Estallo al hablar de ventajas de los medios electrónicos en la gestión de la Información 

nombra elementos como: la eficiencia, el bajo costo y la acceslbllldad. Estas ventajas se 

van a reflejar no sólo en las ya mencionadas -mejoras en las relaciones-, sino también en 

aspectos como: la toma de decisiones y el aprendizaje organlzaclonal. 18 

v' Acceso a mayores cantidades de Información, de modo más rápido y fiable, 
Actualización y rapidez en la difusión de la Información. 

v' Mejora del proceso de Toma de Decisiones debido a un tratamiento de la 
Información más eficaz 1 rápido. 

v' Creación de conocimiento y aprendizaje en base a la creación de Redes de 
colaboración. 

Tabla 2.1.3 Ventajas del uso de medios electrónicos en la gestión de la Información. 

LA MEJORA DE LA EFICIENCIA EN LAS OPERACIONES. 

La necesidad por parte de la empresa de obtener mayores beneficios d.erlvados .de una 

mayor eficlenc:la y rapidez en sus operaciones, ha llevado al uso o aplicación de los nuevos 

medios electrónicos en temas de Producción. 

La función de producción abarca: la recepción de pedidos, la fabricación, los controles de 

c;illdad y el diseño de produr.tos, procesos y demás componentes del subsistema de 

operaciones, es decir, todas las actividades relacionadas con la transformación de 

componentes y materias primas en productos finales. 

"Gii Estallo, MA, Empresa virtual de la Idea a la acción, Eslc, Barcelona, 2001, pég .. 142. 

----------·-- --~·- - ----· 
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El hacer referencia a esta función tiene Importancia por la necesidad de poseer un proceso 

lo suficientemente flexible que respalde las ventajas conseguidas a través de la aplicación 

de herramientas electrónlcéls a las funciones comerciales y de logística. Las principales 

ventajas de Ja aplicación del sistema de Kanban "virtual" a la gestión de la producción se 

reflejan en la .disminución del stock, los menores tiempos de proceso y entrega, la 

reducción d_e trata.miento físico de documentación y el aumento en rendimiento de equipos 

y programas de producclón, 19 

Por lo tanto, los sistemas de Información son factores elementales en la automatización de 

los sistemas productivos y en la consecución de la excelencia en procesos pretendida con 

la filosofía del JIT just in time. Tiene especial Importancia su apllcaclón en sistemas de 

producción JIT o fabricación bajo pedido y en la creación de allanzas orientadas a la 

producción o aprovisionamiento de componentes ya que, en estos casos la dependencia de 

agentes externos hace crucial la coordinación con ellos y por tanto, que la transferencia de 

Información en tiempo real cobre gran lmportancla.20 

./ Disminución de Stocks 

.r Menores tiempos de proceso y entrega 

./ Reducción del tratamiento flslco de documentación 

./ Aumento del rendimiento de equipos y programas de producción 

.r Favorece la implántación de sistemas de tab~icadón bajo pedido 

" Fomen~ilª.·iEe~~~~~l~~~~~r~f ~·~r'!~.2~~~;~~c~·\f~[:f~gg~i~~d¡;.~Pf\~ls~?n~.ll1'ento. 
Tabla 2.1.4_; Beneficios de los medios electrónicos v.el sistema Kanban.Vlrtual sobre la 

•••••1 ·"~' 11 ':''':';···u~?:.~rº:.dücc1~~:" .•'. •r··.:t•:Y"'· · .. ·· .. ·.· ·.•· · 
: ,_/_,: , · .. _,; -· ,. ' •f':o·,· · '''.,; · .-,~·;,· '. 

:::~,:: ~:::;:.f '.:~1~{~!ill~~~~¡~;¡~~!iI~;~1~íMf~1i~i~:J:;,";: 
posibllldades de control· d_e; los)illsfl1os.,· Para U~var. a· c~bo(este •proyect?.:~_s'j1ece~arlo 
administrar comunicación~~ ~o'~'. ~I'exferl~~; ¿6·rii'unlc~¿,~·ri~~ ¿~k~l'V~'~ti:'¡;~\i:'~~·~r~sa ·y 

" Del Águila Obra, A.R., Comercio e/octrón/co y estrategia empresario/: hacia la economla diglta/, RAMA Editorial, Madrid, 

¿ooo, pág. se-9o. 

"'PRICEWATERHOUSECOOPERS, Cómo hacer negocios en Internet, Edición especial Cinco Olas, Madrid, 2000, pág. 

70-71. 

FALLÍ, i' T' ry;·q l~, ~, N 
·i Ui.~ ufi.L h1 

-·---.. -----------------~-~------
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comunicaciones con la maquinaria existente; los dos últimos tipos de comunicaciones se 

pueden realizar mediante Redes locales o enlaces punto a punto, siendo la mejor elección 

una Red.,que cumpla las normas Internacionales y adoptada por la mayoría de los 

fabricantes de. ,computadoras. 21 

Sin embargo, las transacciones a través de una Red todavia están bastante limitadas. Por 

un lado, la desconfianza de los consumldore~ y la Inercia en el uso de modos tradicionales 

de trabajar, ·hacenqu,e sólc> s~éln factibles de ~frecercon• medios· electrónicos productos 

que no neceslt~n de 'un'~r~,n~~sfu~~:o·;éd·e.decl~·lón par~ su comercialización, Por otro lado, 

factores com~ ~¡ e'~ca~~,d~s'~r~~llo de l~fra'e~truCtur~s de tele¿omunlcaclones, el alto costo 

en e1 uso ci~ R~ci~~· ~ '1a: ¿oncentr~c1ón . ci~ ~ e~r~erzos. en Ya reso1uc1ón de 1os problemas 

(PrlceWaterhouseCoopers, 2000). 

BENEFICIOS LIMITACIONES 

. Personalización de la oferta . Interacción con los consumidores 

Automatización de las ventas y 
. Desconfianza de los consumidores . 

pagos . Inercia en el uso de modos tradicionales . Posibilidad de reajustar precios de de operar 

modo rápido . Escaso desarrollo de Infraestructuras de . Recopllación de Información de los telecomunicaciones 

competidores . Alto costo en el uso de las . Rapidez de los ciclos de comunicaciones 

realimentación provenientes del 
mercado 

Tabla 2.1.5 Beneficios y llmltaclones de la Implantación del sistema de producción Kanban Virtual. 

"Roux, M., Manualde loglstico para la gestión do almacenes, Ge•llón 2000, Barcelona, 2000, pág 173. 
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2.2. LAS DECISIONES EN LA ESTRATEGIA DE PRODUCCIÓN 

Los siguientes apartados se estructuran desde las cuestiones generales a las 

particulares. En primer lugar, se propone una definición de estrategia de producción 

como una estrategia funcional a partir de las decisiones que la conforman; .en 

segundo lugar, se define de forma pormenorlzad<i tales decisiones, estructurales e 

lnfraestructurales. A continuación se centra en el análisis de estas·.: últimas, 

reconociendo su Importancia, a veces mermada, en relación con: la~ p~lltlcas 
estructurales. 

2.2.1 LA ESTRATEGIA DE PRODUCCIÓN 

La estrategia, en general, denota acciones o patrones de acciones destinadas a la 

obtención de unos objetivos determinados. La estrategia de producción, es particular, hace 

referencia a preguntas como, lDeberla un determinado fabricante escoger una estrategia 

de producción centrada en la flexibilidad, en el consumidor y en la calidad o, por el 

contrario, centrada en los costos?. 22 En realidad, dicha estrategia es considerada como el 

uso efectivo de las fuerzas de la función de producción y .cºll1º un arma competitiva par el 

logro de las metas corporativas y competltlvas.23 Por. tanto, refleja las metas y las 

estrategias del negocio, y permite a la función de producción contribuir a la mejora de los 

resultados y de la competitividad a largo plazo. 2425 

La estrategia de producción forma partedel enfoque jerárquico del proceso de formulación 

de la estrategia empresarlal, 26 .bajo:dlcho enfoque se distinguen al menos tres niveles de 
. ''' '-. -- . . . . 

estrategia. En el primer rilvel. se encuentra la estrategia corporativa, que Implica la 

selección de las industrias o .sectores que van a ser atendidos por la empresa y cómo se 

distribuyen los recursos entre· ellos. En el segundo nivel, cada unidad de negocio define su 

propia estrategia competitiva, especialmente diseñada para utilizar sus capacidades 

22 Buffa, E., Meeting the Competitive Chsttenge, Dow Jones-lrwln, Homewood, IL, 1984. 

" Swamldass, P. M.; Newell, W. T. Msnufscturing Strstegy. Envlronmentsl UncJrtslnty snd Performance: A Psth Anslyt/cs/ 

Modal, Management Sclence, 1987, vol. 33(4), pág 509. 

"Sklnner, W., Msnufscturing. The Formidable Competitivo Woapon, John Wiley, USA, 1985. 

"Wheel Wrlght, S. C.; Hayes, R. H., Compeling through Manufacturing, Harvard Business Review, 1985. vol. 63, pág. 99. 

,. Hoffer, C. W., Towards a Contingenc¡• Theory of Strstegy, Academy of Management Journal, 1975, vol. 4, pág. 784. 

FALL 1, .,. "!',' (·-.1 .. 'IC.,i~ 
1··' ' , " , ,. . V 
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distintivas como armas competitivas, fijando cómo competir en cada uno de los sectores 

anteriores, El tercer y últlmo~,nlvel están formados por las estrategias de cada área 

funcional. La estrategia _de producción forma parte de estas estrategias funcionales junto 

con la estrategia com:E:ffcl_al, financiera, etc., su función básica es la de apoyar y 

complementar a la estrategfa competitiva y corporativa, debiendo ser consistente con las 
·'/--:·to - -, -.. ~ - -·-· 

mlsmas.27 

Se considera que la estrategia de producción está compuesta por dos elementos 

esenciales que forman el contenido de. ia -mlsrná: las áreas de:: Decisión o Declsl_ones 

estratégicas en estructura e Infraestructura, que afectan a la habllldad de I~ :firma para 

conseguir sus fines y objetivos; y las prioridades competitivas u objetlvcis'.de producción, 

fijados en función de los objetivos corporativos o de la unidad de nego~16.\'.a~ prl_orldades 

competitivas generalmente aceptadas en la literatura son, báslcame~te cuatro(costos 

mínimos, máxima calidad, flexfbllidad tanto en la variedad de'pr~-d~~tcís c'~mo:en el 

volumen y la rapidez en las entregas justo en el momento (JIT) en el ;quE! espera el 
c11ente. -~:rL ... ·:>. ··:·--·, 

En este punto, se puede destacar que los dos elernentosd~.I conterÍldo:.de;:l~e~tra~egi:a de 

producción, prioridades competltl7as y de~lsl~ne:s es_trat~gl~'as/~~~enéÚ~rit~~-~ r'n'ú~'amente 

:~:::::;::: ,:~:.::::i:S;;~~~~¡~;;~J~~~f ±tl~jj~~füli~1!;~;~ 
función de producción comó'ün;~;.,.;i~,.~~~;~EltiJ~f.i·' ' .--~-- -, ;;>•> 

En definitiva, la estrategia de ~t~J~'¿J;¿~ ~~?J¿~•~;~~t'.;fti~1a-~ ;n:i·J~lru~clonál •y púede. ser 
,:-_, ~- ).,:,->.Ü:'_;~[--';.._::·: .ºC.';;:::;/\:·::· .. _-~~-;_:·.;.:··-:; .. ·'.-~·<¡~·::.:.>·· ·;.);'..,:/-·:) .. :·/-.:~;::•,o, -·'·:.J'Y .:· ,_:_;;: 

definida, como una secuencl~ de decl~lones que< permite a una organl~ación al~aniar a lo 

largo del tiempo la estru~tur~, í~ .lnfr~~'s'truchi~a y las é~p~cidad~~ p;~~i:/cciórÍ deseadas. 28 

. :.:;~: . ,- ;, . ' . . . . -. '··~· :, ·"".-.:. 

Partiendo de la definición ~e. estrategia propue~ta por Hayes y,~_heel:Hrlght • (1984 ), en .. 

este apartado nos cent~are;;,os·e~ las Decisiones que per~lt~n log~~r'1~ -l~fr~Jstruá~~a de 

producción (Decisiones · l~fraestructurales). Estas Declslo~es 1~'éi~'~':n:(tbd~~aquell~s ,que 
: _--. ;' ,• .;·-. _;_':«'/::>•.'\4!".,,~?;·;' .. ~':·- ~»;.·_"·J; '"·' . .:..--~:'.;- .. :·'.:·-.: 

deben ser tomadas una vez que se ha elegido el proceso de pro_d_Üc!=l~n,y,y1~11;íí .. d.fi!flnl,das 

por, los sistemas de planificación y control de la producdón, la~~sttúEtu~a org_allliatlva, la 

gestión de recursos humanos y la gestión de la calidad. son Decisiones q'ue. no requieren 

modificaciones o Inversiones muy costosas y duraderas, por lo que son factibles de 

"Hofer, C, W., Schendel, D., Strategy Formulation: 4nalytical Concepts, West Publishlng Company, St Paul, Minessota, 1978. 

"Hayes, R. H.; Wheelwright, S.C., Resforing Our Competitive Edge: Competing fhrough Manufacturing, Wlley, New York, 1984. 
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cambiar rápidamente, pero tienen un Impacto estratégico Importante en la posición 

competitiva de la firma. 

En el siguiente apartado, se definen los dos tipos de Decisiones que conforman la 

estrategia de producción, las estructurales y las lnfraestructurales. 

2.2.2 DELIMITACIÓN DE LAS DECISIONES ESTRATÉGICAS ESTRUCTURALES 

INFRAESTRUCTURALES DE LA ESTRATEGIA DE PRODUCCIÓN 

Se ha comentado que las áreas de Decisión en producción, junto con las prioridades 

competitivas u objetivos de producción, forman una parte muy Importante del contenido 

de la estrategia de producción. Se toman en la alta dirección, pero afectan a todos los 

niveles de la organización. En el momento de su Implantación deben tener en cuenta los 

objetivos que se persiguen en el área de producción, con el fin de conseguir la consecución 

de los mismos. 

La estrategia de producción se representa como un modelo consistente de múltiples 

Decisiones Individuales, estructurales e lnfraestructurales, que afectan a la aptitud de la 

organización para lograr los objetivos a largo plazo. 29 

La principal actividad del administrador de operaciones es "tomar decisiones" 

Identifica el 

problema 

Plantea 

alternativas 

Analiza 

alternativas 

Escoge e 

Instrumenta la 

mejor alternativa 

La capacidad de la función de producción de una empresa para reforzar la estrategia 

corporativa es,tá ClrlglD.ªd~ ; por . un •.. número de decisiones tomadas en un periodo 
'·," ' . "• 

determinado cie t1~íli¡i~.;; De este macia; comprender estas decisiones es e1 primer paso 

para la consecución de las metas corporatlvas.30 

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

"'Wheelwrlghl, S. C" Reflecling Corporato Strotegy In Manufacturing Decisions, Business Horizons (febrero), 1978, pég. 57. 
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El proceso de la toma de decisiones 

-
Análisis 

Cuulitatlvo 
~ 

t - (Experiencia) -. 
Problemática Evdluaclón 

de la (análisis de 
~ 

Decisión 
administración costo- -de operaciones beneficio) 

+ 
Análisis J Cuantitativo - (10/ CA) -

En realidad, no existe una definición comúnmente aceptada de las áreas de Decisión o 

politicas de producción. Se considera que éstas definen la manera en que se lograrán las 

prioridades competitivas u objetivos de producción. 31 Sin embargo, algunos autores 

identifican las, políticas con la estrategia (Ha.yes y Wheelwrlght, 1984) o con los objetivos 

de producción (Swamldass y Newell, 1987). Por tanto, fusionando estas aportaciones, 

podemos afirmar que las politlcas o áreas de decisión conforman la estrategia de 

producción y es factible definidas como, el conjunto de los cursos de acciÓn ~ue- p~rmiten 
la consecución de los objetivos de producción, en particular, y dé los objetivos 

corporativos, en general. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

" Schroeder, R. G., Operalions Managemenl, McGraw·Hill, Nueva York, 1981. 
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Tabla 2.2.1 Áreas de decisión en producción relativas a la estrategia de 
producción vistas por diferentes autores. 

DECISIONES ESTRUCTURALES 
DECISIONES 

AUTOR INFRAESTRUCTURALES . Planlflcaclón y control 
produr.clón 

Sklnner (1969) . Planta y Equipo . Personal . Diseño producto . Organización y Gestión . Sistemas de planificación y 
control de la producción . Planificación de la capacidad . Organización 

Wheelwrl9ht (1978) . Locallzaclón . Gestión de personal 
Hayes V . Tecnología del proceso de . Gestión de la calidad Wheelwrl9ht (1984 producción 1988) . Desarrollo de nuevos . Grado Integración vertical productos . Sistemas de medida del 

desempeño . Capacldad/Locallzaclón . Impllcaclones estratégicas . Tecnologla de producto y de 
de las decisiones operativas 

Buffa (1984) proceso . Diseño de trabajo y fuerza . Estrategia con proveedores 
laboral 

(Integración vertical) . Sistemas de producción . Calidad . Capacidad . Recursos humanos . Locallzaclón 
Nuevos productos Fine y Hax (1985) 

. . Tecnología ·de proceso . Infraestructura de . Integración .vertlca'1 · .. producción (sistemas de 
control) 

·. . Planificación ele la . producción 

Shonberger y Knod 
. Programación de la 

(1988) producción . Control de Inventarlos 

' 
. Mantenimiento 

' --------->---· 
Fijación de objetivos a largo . 

Diseño del producto del plazo - . y 
proceso . Nuevas tecnologías Mano de obra Krajewsky 

. 
V . Capacidad, distribución y Rltzman (1990) 

localización de la planta 
. Gestión de la calidad 

. Selección de productos 
. Aprovisionamiento de 

y materiales procesos 

Fuenta: elaboración propia, a partir de Leong et al. ( 1990) 

1 

¡.l'~S1S CON 1 

------=F=iA=L=J~A mI_ ORIGEN. 
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Por tanto, es posible organizar el marco conceptual en materia de decisiones estratégicas 

a través deJas_
0
doscategorfas mostradas en la tabla anterior, decisiones estructurales e 

lnfraestructUralesj además, por una parte ambas categorfas han sido consideradas por 

determinados trabajos empíricos temas de producción, estratégicos y tácticos, sumamente 

importantes tant§enel ámbito académico como en el empresarial, yaque determinan las 

capacidades' estr~tégl~as- de la función de producclón. 32 Por otra parte, son decisiones 

(estructurales- e lri.fraestructura les) que están interrelacionadas un~s ~o~ otras y, de esta 

forma, favorecen a las prioridades competitivas, respaldán a laest~át~~I~competltlva e 

incluso la orientan en su formulación. SI por el contr~r1crh6 ~e;l~~l"a t~Í i~t~rdependencla 
se pueden crear barreras estratégicas,33 a contlnuaclón'se-·p'óriitde.mánlflesto que todas 

estas decisiones y políticas en producción deben vlncula~sci a la ~~~r~~egj,(~ompetltlva. 
Las decisiones o políticas estructurales, tienen • i~~¡llc~bl~~es ~st~atégicas, ya que 

conllevan Importantes inversiones de capital, su lm'p'acl:d -es·· a largo plazo y son 

difícilmente reversibles una vez que se han Iniciado, por lo que han de ser supervisadas 

por la alta dirección. Son decisiones de presupuesto de capital que afectan a los activos 

físicos, es decir, tienen que ver con la tecnol_ogía a utllizar en el proceso de producción, el 

grado de Integración vertical de las actividades, así como la planificación de la capacidad, 

el tamaño y la localización de las instalaciones, entre otras. 

Las decisiones de un sistema de producción relacionadas con las politlcas 

estructurales son: 

Tecnología. En relación con la tecnología que se utiliza en el proceso de 

producción, las firmas pueden optar por fabricar elevados volúmenes de productos 

homogéneos e Indiferenciados, empleando capital \' trabajo altamente 

especializado que le permita la máxima eficiencia o, por el contrario, fabricar 

pequeños volúmenes de productos diferenciados adaptados a las preferencias de 

los clientes con maquinaria . de uso general y . trabajadores, cualificados, para 

conseguir una niay~r flexlbUldad. 34 

"Malhotra, M.; Steefe, D.; Grover. V., /mporlant Strateglc and Tactical Manufacturing /ssues In tha 1990's, Declslon Sclences, 

1994, vol. 25, pág. 189. 

"Haas, E. A, Breaktllrough Manufacturing, Harvard Business Review, 1987, vol. 65, pég. 75-81. 

"Haycs, R. H.; Wheelwrlght, S.C., Rastoring Our Competitiva Edge: Competlng through Manufacturing, Wiley, New York, 1984 
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Grado de integración vertical. La dirección debe decidir el grado de Integración 

vertical y subcontratación que seguirá en la obtención de las materias primas y 

componentes. 

Las Instalaciones: tamaño capacidad y localización. Las decisiones o políticas 

relativas a las Instalaciones afectan al tamaño, a la capacidad y a la localización de 

las fábricas, plantas productivas, almacenes, etc. 

Los costos de fabricación están directamente relacionados con el tamaño de las 

Instalaciones a través de las economlas de escala. La capacidad de la fábrica hace 

referencia a la cantidad y variedad de productos fabricados. En último lugar, se 

hace Imprescindible la elección del lugar dónde se va a localizar la fábrica, esta 

decisión se puede ver Influenciada por múltiples factores como, la proximidad de 

las fuentes de materias primas y del mercado, la disponibilidad de los suministros y 

de los medios de comunicación necesarios para el transporte de mercancías o 

productos, así 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 oolítlcas 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 fabricación, quienes pueden modificadas con 

relativa facilidad. Afectan a las personas y repercuten en las políticas de operaciones, 

abarcan los sistemas de apoyo a los procesos de fabricación, como son, los sistemas de 

planificación y control de la producción, organización, gestión de personal, gestión de la 

calidad. Estas decisiones son tanto estratégicas como táctlcas. 35 Su Impacto acumulativo 

puede ser tan difícil y costoso de cambiar como el de las decisiones estructurales.36 

Las decisiones infraestructurales del sistema de producción, son: 

Los sistemas de planlficación y control de la producción. Con respecto al 

sistema de planificación y control de la producción, se deben tomar principalmente 

dos decisiones: en primer lugar, optar por la descentralización o por la 

centralización del sistema. En segundo lugar, elegir la tlpologla más conveniente en 

la planlflcaclón de la producción, es decir, un sistema de empuje (push), bajo el 

" Malhotra, M.; Sleele, D.; Grover, V., lmportant Stralegic dnd Tactical Manufacturing l55ues in the 1990's, Decision Sciences, 

1994, vol. 25, pég. 194. 

,. Wheelwright, S. C., Manufacturing Strategy: Dofinlng the Missln 
. , ... -... T •1 :; ~. 1" 
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que se Inicia la producción anticipando la demanda futura, como el sistema de 

plaf11ficaEiÉn_ de·_las necesidades de materiales (MRP); y un sistema de arrastre 

(puli), que opera en función de la demanda en cada momento del tiempo para que 

no se fabr.ique "nada sin que exista un requerimiento previo del cliente, como el 

sistema Kanban en la producción justo a tiempo (JID. 

La descentralización del sistema de planificación y control, supone que la alta 

dirección será la encargada, únicamente, de Indicar las directrices más generales 

sobre los productos a fabricar, delegando la responsabilldadde la planlficaclón de 

existencias, materiales y pedidos de clientes, a los directores de fábrica; En cambio, 

en el caso de centralización la alta dirección toma las _declsÍones generales que 

orientan y limitan las decisiones más concretas ·adoptad~s en niveles Inferiores, 

hasta llegar a las órdenes, asignaciones y realización de tareas llevadas a cabo por 

los supervisores de primera llnea, corno pueden ser los supervisores de la planta,37 

Organización (estructura organizativa). Es esencial, definir una ·estructura 

organizativa adecuada que apoye la toma de decisiones y I; lmplantaclórl:de l~s 
acciones, es decir, se hace necesario establecer de una forrna'clara las·Hn'eas de 

autoridad y responsabilidad. Es posible diseñar estructura~ organlzatfv~s muy 

normalizadas o, por el contrario, estructuras más orgánicas. 
. . 

Las estructuras organizativas donde existe una elevadá normallzaélóri son 

burocráticas y las estructuras donde exlsi:~ e_sé:asa normalización scin or~ánlcas. 
Esta ultimas e caracterizan· por. la· exlst~nctá de una deflnlciÓn cOnstante de tareas, 

• - • _• '•T •-•••' - "' •.e: · ·' ·._!. -'-'-- '. --0 -·~ ·, ·_o,,_ ;.~----0' -.-,_• ,,, ,• ·--- _- -·· ••,-. • ., .... • • ·-,, -- , , 

altamente relacionadas únas"cOn otras; Soll fábricas'. con pocos niveles jerárqúlcOs, 

favoreciendo la cornunlcaé:JÓn y" 1a descentr~ll;.a·clón·~~ la ~orna de_ dedsto~es; ya 

que los trabajadores tienen los conoclmlent~snec~sarlos para soluC:ionar cualquier 

problema. Estas fábricas consideran el sistema d{prodÜcclón como' un ce~tro de 

beneflCIOS y SU estlfO dlrcctfVO es partfcfpatfVO y ITIOtfVadOr.38 

Gestión de recursos humanos. Las áreas principales que cubre la gestión de los 

recursos humanos comprenden, los procesos de reclutamiento, selección, 

" Avella Camarero, L; Fernández Sánchez, E.; Vázquez Ordas, C J., Proceso de Planificación Estratégica y Contenido da la 

Estrategia de Producción, Papeles de Ecanomfa Espanola, n' 78, 1999, pág. 160. 

" Avella Camarero, L; Fernández Sánchez, E.; Vázquez Ordas, C: J., Proceso de Planificación Estratégica y Contenido da la 

Estrategia de Producción, Papeles de Economfa Espanola, n' 78, 1999, pág. 165. 
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asignación de personas a puestos, formación, sistemas de recompensas e 

Incentivos, análisis de puestos de trabajo, relaciones laborales, entre otros. 

Gestión 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 sinónimo de "Inspección", por lo que es responsabilidad del 

departamento de calidad, que depende jerárquicamente del director de producción 

o de Ingeniería, con poco poder dentro de la organización. 

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 máximo todo tipo de 

errores en la ejecución de las tareas. Esto significa que el operarlo tiene la 

responsabilidad del control de calidad en su área de trabajo, así como del 

mantenimiento de las máquinas que utiliza. El departamento de calidad únicamente 

se ocupa de las tareas de apoyo y de formación, estando a cargo del vicepresidente 

de fábrica. Ahora el control de calidad es sinónimo de "Inspección preventiva", que 

se consigue gracias a la auto-Inspección, control en la fuente e Inspección sucesiva, 

utilizando los círculos de calidad o buzones de sugerencias. 

La dirección, con el tiempo, ha de adoptar decisiones en todas estas categorías, 

cada una de las cuales presenta una variedad de opciones y puede tener un 

Impacto Importante en la capacidad de la función de producción para implantar y 

apoyar la estrategia competitiva o de negocio de la organlzaclón,39 

2.2.3 RECONOCIMIENTO DE LA IMPORTANCIA DE LAS DECISIONES 

INFRAESTRUCTURALES 

Si intentamos diferenciar las decisiones o políticas, estructurales e infraestructurales, 

debemos considerar que ambas son Igual de Importantes, ya que, como se señalo 

anteriormente, el Impacto acumulativo a largo plazo de las decisiones en Infraestructura 

puede ser tan trascendental como el de las decisiones de carácter estructural. Es decir, las 

decisiones lnfraestructurales, 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 económicas menos comprometedoras a largo plazo.40 

"Martlnez Sánchez, A., La Estrategia de Fabricación y la Competitividad en la E:nprosa, Alta Dirección, 1992, vol. 162, 

pág. 65-74. 

"De Meyer, A; Wittenber-Cox, A., Crealing Product Value, Financia! Times, Pitman, Londres, 1992. 

~.,r :. : :~' (''íll\ l ,_, '. . .. ·"• ..J 61 

FALLA DE Ofil0EN~ ·---· ~- - .......... 



Planeación y Toma de Decisiones en un Sistema de Producción "KANBAN" 

Además, si bien en el pasado, la alta dirección se centraba exclusivamente en las políticas 

estructurales, e_n la actualidad se observa que las empresas más competitivas o excelentes 

en fabricación dedican Igual atención a las políticas en infraestructura, ya que constituyen 

las bases de la competitividad a largo plazo. 41 

Las políticas lnfraestructurales representan el software y las políticas estructurales el 

hardware de imá computadora, elementos Imprescindibles para que la computadora 

cumpla sus funciones. 

Nacimiento del Sistema 
¿Cuáles son las metas de la CIA. ? 
¿Cómo se relaciona la estrategia con las Metas? 
¿Cómo se administra un Proyecto? 

Revlaar el Sistema 
¿Cómo se administran el crecimiento y el cambio ? 
¿Cómo se realiza el cambio de herramentales? 

Administración de la Red de Suministros. 
¿Cómo sa administra Ja red de suministros ? 

Diseno del Producto y Selección del Proceso 
¿Cuál es la forma y componentes del producto Manufacturado? 
¿Cómo se desarrolla? 
¿Cómo se selecciona la T ecnologla ? 
¿Cómo se disena? (Producto o servicio). 
¿Cómo se consigue : Calidad, Costo, Entrega, Rendimiento, 
Flexlbilldad, Innovación ? 

Dlaeno.del Slatema. 
¿Qué Capacidad Necesita ? · · 
¿Cómo se di sena un sistema JIT? _ . . . . 
¿DQnde se deben ubicar ias· 1nstalaclones ? .;' . , 
¿Qué dispcisiclón result•Úiiás conveniente? 

, ¿Cómo se_efectuarán y medirán loS trabajós?. 
¿Cómo se remunerará a los trabáJadores ? 
1.Cómo se mide el aprerdzaie? 

..... ··: 

,,,-· 

¿Cómo se administran los Proveedores y las Adquisiciones ? 
¿Cómo ~e proyecta la Demanda ? · 
¿Cómo se admlnlslran las actividades del dla a dla de Planeaclón de 
Producción, Programación e lnvenlaócs ? 

" Avella Cama1ero, L; Fernández Sánchez, E.; Vézquez Ordas, C. J., Análisis de la~ Estrategias de Febricec16n como Factor 

Explicativo de la Gompelilivldad da la Gran Empresa ledustrial Espailole, Cuadernos de Economla y Dirección de la Empresa, 

vol. 4, 1999, pég. 235. 
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2.3. PLAN ESTRATÉGICO DE LA MANUFACTURA 

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

años 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 expansión de los 

mercados, al adelgazamiento empresarial y a la racionalización de la manufactura. 

l> Manufactura neutra. 

;.;.. Practicas normales de la Industria. 

:.- Comienzos de Importancia estratégica. 

l> Manufactura como recurso estratégico. 

Propósitos del Plan Estratégico de Manufactura. 

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

pues, de los medios (cómo se debe hacer) y de los fines (qué es lo que se tiene que 

hacer). 42 

Especificación de las secciones de la estrategia a Implementar en el presente año. 

Balancear los cambios a corto plazo y cambios estratégicos. 

l> Para formalizar los cambios. 

l> Asegurar la congruencia de los objetivos. 

;. Considerar los cambios en la estrategia. 

:;.. Establecer parámetros de medición. 

;. Formalizar la contribución de los Involucrados. 

Estructura del Plan. 

,.. Perspectiva de actuación. 

;.. Sumarlo de objetivos de operación. 

,... Agenda maestra de producción Y.-Pr~supuesto. 

;.. Objetivos operacionales y planes de acción. 

"S!ephen P. Robbins, ADMINISTRACIÓN Tear/a y prllcllca, pág. 112 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Estrategias Claves. 

Planeaclón de la capacidad. Tecnologlas de procesos. 

Planeaclón de procesos. Eneaclón del produ~to. 
1 Localización. Acomodo. 

Pianeación y control de la Fuerza de trabajo. manufactura. 

1 Inter.-funcionalismo. 
1 

Tácticas Claves. 

j Compras. 
11 

Planeación de la producción. 
1 

Administración de la distribución. Administración de materiales. 

Programación maestra de la " __ .... ul de inventarlos. 
producción. 

Sistemas de control y planeaclón de Programación. 
la manufactura. 

fontrol de calidad. Supervisión de la fuerza de 
trabajo. 

[Mantenimiento. 

Principios en el Desarrollo de una Estrategia. 

Establecer objetivos generales y buscar colocélr a la organización en términos de su 

ambiente. 43 

¡.. La administración hace la diferencia. 

¡.. Perspectiva logística. 

;.. Fin de la organización: dar valor al consumidor y dar una ventaja competitiva. 

¡.. Mejora y aprendizaje continúo. 

"Stephen P. Robblns, ADMINISTRACIÓN, Teorla y pr/Jctica, pág .. 121. 
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En la actualidad, si una empresa no es lo suficientemente flexible para adaptarse a 

los cambios del mercado se podría decir que esa empresa estará fuera de 

competencia en muy poco tiempo. 

lQue es ser flexible?, de acuerdo a su definición literal e5 '.'Que se puede doblar 

fácilmente, que se acomoda a la dirección de otro", esto apllcaci~ a manUfactura se 

traduciría, ''que se acomoda ª. 1as nece~1d~.~.~s,;.,y e~~,~~~ª'A~(s11.~;S~", .. tanto de 

diseño, calidad y entrega. ::'· ·' '· ' ;,;.;:.:,; .<:·: 
-~ -~·:.:, \~> .:.:,::J~~~.:-~. : ..... ~':/_~: ;~· .. :·:.~:-; 

;::::~:.~::~~~;~,:~:::1$".ff ~\~~JJ~ti~li~~,;f,~~tt~::.~ 
., ·<'. _.: , -'>·,. .. "' ·-;•' 1-~,-\'.~;'.> .. -;-.· -;~~;;.];_.,,~, : __ "';_;; .·L "'~í""-,¡c¡;•¡!{:;'.: .• ~.': ,¡~·~·';;.'::;,-_;:_::·:. ~'.. ~::')<-'.<" ~-· ¡ ., 

ser modificado, un plan que se pUedá~.~F1n~ar/á~,l~améote: > .. , .. 
Un plan de producción es lntluencl~~o ta'~t() externamente com~ lríterlÍéÚnente. Las 

. . -'. _·:··Y ... '<;·.;.·:<<.;," ,--:.:_';'."~' .. '.)~.~~~:.;.'.~;-~-,\··.-.. :;>_,·._:,·.~'.,._.:'-:¡.,,,,.·~··i' .. i .•: .::_:':.> .. ,) -.,, 
condiciones del mercado cambian co~st~nte·m~~tei • Para respo~der ·.a .estos 

cambios, se deben dar lnstrucélo~~s c~n~,t~nt~~e"iíte al áre~ de 'trabajo, Ya que 

queremos producir en un sisi:emaJList~~ -f1~·rl,bi:i,fa~' lnstrúcdones de.trabajo debe 

ser dadas de manera constante en Ínte~alos de tíempo variados. í.a lnrormac1ón 

más Importante en el, área de trabajo ~Uanto debemos producir de cual'pr~ducto en 

ese momento, las Instrucciones pueden ser dadas como se van neces.Itá.ndo. 

Ya que no es conveniente hacer ordenes de producción muy grandes fr~tando de 

prevenir la demanda del mercado ya que nos podemos. quedar cortos o' largos de 

producto, asl como no es conveniente hacer ordenes unitarias, lo más'c'onverilente 

es hacer ordenes de lotes pequeños, este_ es el concepto fundamental.·. 

Es muy Importante que los . trabajadores sepan qué están produciendo, qué 

características llev¡¡, as! como qué van a producir después y que caracter!stlcas 

tendrá. 

Muchas compañlas manufactureras japonesas visualizaron el ensamble de un 

producto como continua desde el Diseño-Manufactura-Distribución de Ventas­

Servicio al Cliente. Para muchas compañías del Jélpón el corazón de este proceso 

antes mencionado es el Kanban, quien directa o indirectamente maneja mucho de 
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la org~nlzaclón ~anufaéturera. Fue originalmente desarrollado por Toyota en la 

d~cada_de_los sesentas como una manera de manejo del flujo de materiales en una 

línea de ensamble. Sobre las pasadas tres décadas el proceso Kanban que se define 

como "Un sistema de producción altamente efectivo y eficiente" ha desarrollado un 

ambiente de óptimo manufacturero envuelto en competitividad 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 cualquier 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 originó. 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 similar, el: impacto de cualquier cambio habido en la fecha 

de entrega puede verse buscando '_el clfe11te y las órdenes de producción que -sean 

pertinentes. 

Mediante la función del segulm-lellto, de lotes se ofrece amplia lnformáclón sobre los 

componentes utilizados en lafabrléaclón'de un producto.Por ejemplo,,puedea\/erlguar el 

proveedor de un componented~t~rmlnado-,_ Esto res~lta ,muy•l~t~~~~ant~:Zpar~~realizar el 

:::~: 1edneto c:~:;~v:- d:ª_~:t::s:;,-:::~ •· ;:f~:;:~~;~~tts~1~e~ft::il.~Y~at~t~Q~~:¡;~~~· 1:~ 
requisitos necesarios p~ra la c~rtÍfic~~ióno' _ - . /_,_J; •· •i1:~:;;.::\:c,.( <--< _•,--~·h)!;•- :-, 

::;:::~::::~:;:,~if i~~i~:;~~i~~~t~~~{~~~tW~~~~~;:~: 
manufactura en 'U', -•• integrando ;~rnáqúlnas,,:¡:personal!;~cón"nnúltlples\,habllldades, 

herramentales y ._re_f~~Sl~~~s,~'.~~:~erl~I~~z~X~-~2,~~~~i:~~~s-~t,!)~-~}rí~"iubE~~.~J::~Í~~s~;ias'~a ra 
fabricar una familia de productos p'or,celda a través deJa,tecnologia de grupo; - -

· ·. ··· :'"~··i·,~}~f ;;·:~·:::.;:; .. ~:; .. :··;~~/' >i:\~:~~::s:c:._: ·;:~:~::~~i: ·~~r:~>:j:.:;;:'· ".e·:· ~~-D;.: .. ,,;-::: ",. ·; :~·/::·> ~,·'; · ·· 

• Kanban. Para redudr el papE!léó_y los inventárlos se Utiliza una administración visual por 

medio de señales. -o Kanban-: cuadros en el piso, indicadores en la pared, contenedores 

de diferentes colores, etcétera, entre celdas de manufactura o, algunas veces, dentro de 

cada celda. 
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Análisis y Propuesta de Planeación en el Sistema de Producción A DE ORIGEN 
- Proveedores y transportes lean. Para reducir papeleo, Inventarlos de materia prima, 

Inspecciones 'eri recibo y retardos en trámites con los proveedores, se utiliza el sistema 

tradfcfcmal de. 'explosión' de materiales MRP II o ERP, creando alianzas de largo plazo con 

pocos proveedores, cuyas entregas las realizan directamente a las celdas de manufactura. 

Sistema de producción Kanban dentro de la empresa 

Condiciones 
Económicas 

Normas 
Legales Competencia Tecnología 

Finanzas Mercadeo Distribución Ingeniería 

~ t t / 
,,...-~~~~~~~~~~~~~--... 

Compras-<:~ Sistema de Producción 

Contabilidad Sistemas de Información 

2.4.2 SISTEMA DE PRODUCCIÓN KANBAN 

la producción JIT en sus términos más sencillos 

~Personal 

Investig. y 
Desarrollo 

F.jecutada correctamente, la filosofía JIT reduce o elimina buena parte del desperdicio en 

las actividades de compras, fabricación, distribución y apoyo a fa fabricación (actividades 

de oficina) en un negocio de manufactura. Esto se logra utflfzando los tres componentes 

básicos: flujo, calidad e Intervención de los empleados. Primero necesitamos una 

definición práctica de desperdicio. la empresa Toyota que dio origen a fa modaffdad JIT, 
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define com'o desperd)~l~ .. "todo lo que sea distinto de la cantidad mlnlma de equipo, 

materiales, piezas y tlef!le()labor:al absolutamente esenciales p(lra la producción". 
- ·- - , .... 

Los sistemas JIT combl~an:. la componente de control~;de producción y una fllosofla 

administrativa. Se retjule~~n cGafro preceptos básicos p~~~ ~i éxito de un sistema JIT: 

;;. Eliminación d~-d~~~~;diclo · 

l> Participación de 1ci~e~~l~;~~o·s;:~r{ I~ t~~a de declsl~nes 
· __ ,_;:,<:'--___ ·,_:.:-:_, -_ /;,:'.--""'~ ~ -:~· - .. . . ' 

i> Participación de 105 pr~~eieÜ~j-es' · 
-~" 

;;. Control total de la calidad 

El desperdicio tle.~e ·u:na rel~~ló~.· estrecha con los procesos que agregan costo. De todos 

los tipos de desperdicio/el Inventarlo es el que más atención ha atraído. Se asegura que el 

exceso de Inventarlo cubre .otros tipos de desperdicio. Al reducir el Inventarlo, un objetivo 

del J!T, se descub~en estos problemas. 

La participación de Ío~ empleados como parte de la filosofía JIT va de la. mano .con la 

cultura de los slstef1las C:ontrolados por el mercado. En el slstem~·JiT.esto se lo~ra a 

través del trabaJ¿ ·e~ e~ulp~ ··y·. de delegar autoridad en. los 'empl~ad~s;1 Se da· más 
' -- - - .. , --.. '·- ··---,...¡.," •., ... 

responsabilidad·~· cada únó de .los empleados en el proceso de prciducclón;.urÍ'~Jernplo , __ ._ .. '; ',. '· .·/: , .... · -~_,, .. ·. "' - . ., .,. _.·. • .,,. ,,., - . - ·" --¡· ,·, ·"· .. _, 

típico es· 1a. ri:spo~sáb!l 1~.~.~~ ~~. l~";caJldad .•. En su expresión. máxLITla cada emelead°" pÚ~de 
parar toda 'ª ·irn·~~·~ij:?r-§cig~C:1é>H;:s1 :,ª í:á11dad nó es sat1sract;r1a. ·ii~t~ se c~rí.~ce é:omo 

Jldoka en la terminología JapO'nesa. . . - .. ', 

La participación de los proveedores Indica una relación de trabaJri·<:l1stÍnta'•cdn· l~s 
. '·,··---=-:;., •'.i- . .,__,. 

proveedores. En lugar de verlos como adversarios, los proveedores se consldera.ri socios. 

La tendencia es reducir el número de proveedores y establecer asoclaclohes a larg~''plazo 
con ellos. Este proceso es también parte del enfoque del · TQM · (Tedfilqu~ 'Qtatity 

Manufacturing), su Impacto es mayor cuando se Implanta como part~ de l~fi'IÓsofr~ JÍÍ-, 

Control total de la calidad y JIT /;~,,_~:. 

El J IT sola mente 

JIT no se puede 

posible el JIT. 

' . -· "., ',. .. _ t \' _, .. ,._ «· -·, ', ·~ ··,_;''..! ·.~ .... · . -' "" .. _·, 
podrá tener éxito en una empresa quefabrlque'ártículos'.de calidad. El 

desligar de la calidad en· nlng¿~Ao'~ent6'. 1-i.c~lld~d;~~ '10\q~~'.hace 

Recuérdese la definición y el propósito del,JIT: producción de la cantidad mínima posible 

en el i'.lltlmo momento posible utilizando un mlnlmo de recursos y eliminación del 

desperdicio en el proceso de producción. 

1 'l'íil:'(~ f"(jTIJ 
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Una empresa que pretenda lograr la fabricación perfecta de un artículo cada vez, no 

tendrá tiempo para rehacer piezas. SI no se fabrica una pieza buena la primera vez, y 

todas las veces, entonces la producción se detendrá. Sin producción de calidad, no hay 

manera de eliminar Inventarlos. 

En un ambiente JIT se necesita calidad en la fuente, haciendo hincapié en la necesidad de 

hacer las cosas bien la primera vez. Hacerlo' blen<la primera. vez no· es· la manera 

tradicional de buscar calidad. ·\:,· ... : • .. ·.,·: ::· 

La manera tradicional conocida como, ev~1uá;C:1i'~?~ t6sterlor1,' cimsl~~e. en producir un 
·'-.·"·~···'·: ::··.:.· --.-:-"~':~.:;/>.'·,'" ,,:~,;.);_ ''>(~-. -?,:· < , '. . ": ... 

artículo, luego Inspeccionarlo, separar los' buenos: dé los>malos con la·esperanza de que 

haya suficientes buenos para satl~f~c~; al dle~i:~'; y::~sp~;a/que los malos se puedan 

salvar. En esta modalidad tl"a,dl~ÍClna1;< la f~~~I:~ d~ C:~1idad estarla en la mesa de 

Inspección. .- . 
' ' 

_,. ·;,\<'. ... ·-_1:··,"' ·:·.'·: "· .:.:-.•-. -~ ·,-' . 
En la producción JIT, I~ calldadque se exige ~s la calidad en la fuente, o prevención a 

priori. Esta hace hincapié e~: Íi~'áí1d~~"a11Í donde'~~tá el o¿erarlo, ante la máquina y en el 

proceso; calldad.doridci;e~tá;~H·o~e"fa~1J-'cie1·'~r~0~ed6r,la máquina del proveedor o el 

rroceso del proveéd()¿~~r~ p~s~r ~e la'evaluacló~·~:pbste~lorl a la prevención a priori hay 

que seguir tre~ :pasi>s': El·'.;P~l~~rci" es•deiÍn1r:16~'r~qJÍs1tos, ei segundo es controlar el 

proceso, y elÍ:erceioes nia11tener el control del prciÉ'eso.: 

Definir los requisitos 
-:- . ' 

Toda empresa asegura que tiene especificaciones buenas v.clólras, pero la mayoría no las 

tienen. Por especificaciones claras no queremos decir qué.todo deba ceñirse a las.mismas 

especificaciones sino que cumpla con los requisitos que satisfacen a su cliente. Hay dos 

tipos de clientes, y cada uno tiene su propia serle de
0 

réqui'sitos. Los consumidCJres finales, 

que pagan por los bienes y servicios, constituyen' la :diente.la externa. Pero Igualmente 

Importante es la numerosa clientela Interna denfrociei p~oceso •.. 

La calidad total es más que la calidad de un p~oéJuctci despachado al cliente. La calidad 

tota1 es e1 resultado fina1 de toda uíía s1fri~· ci~·~~t1~1:dades. i>ara asegurnr cíue e1 producto 

despachado sea bueno siempre, es Í1éC:e~af16 qúe. existan relaciones de calidad fotal entre 

empleados y clientes así como entre empleados y proveedores, y, lo que es igualmente 

Importante, entre empleados y empleados. 

La calidad debe ser la meta final de todos los funcionarios: del vendedor, del 

representante de servicio al cliente, del Ingeniero de diseño, del gerente de mercadeo y 

del gerente de recursos humanos. 
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Un aspecto principal de la Implantación de un programa de calidad es establecer vínculos 

de trabajo más estrechos entre un departamento y otro. En realidad producción e 

ingeniería son clientes recíprocos y deben conocer los verdaderos requisitos del otro a fin 

de poder diseñar o fabricar el artículo correctamente desde la primera vez. 

Controlar el proceso de produc.:ión 
~·- :: 

F.ste control encierra dos elementos. El prlmero'e'~ la' participación del operario, porque 

est~ es clave para la calidad. El segun~~ elerrieílt~ .es.la '.s~luclón de1proble111as, La 

solución de problemas comienza . con l~Frecopl'i~bi6'n: ¡j;; d~tos, á, nn\de conocer . la 

verdadera magnitud del probleT~· .. L~Ei~!~fo.~~(ti,:~~l;~i~~~IJ~:&6,.J!1.i,9.~~"f~~,r1g~.;~,il?~ra 
que este sea su propio Inspector :'y;, qliei(lnte'rvenga ~en:; la:,,_récopllaclón ~· de'''datos. para 

- . :·. ·., _.-:: .<:::~:·;",\:};-),·~ ··.~::t:\'.:,·-~-s\1_,:,: ~#~.--. -~;-~~~::::;.'-: .. ~;~::~-'.'~-;;:~·-~-'::·.;-.'~t~t/«~.·- :*;,~~!{·~·~_,,,:~:->;:+:: .' <P•!· < •. · :·-f,·· 
identificar problemas. Como en todo pr()cE!.so;.~eipresenta11: probl.e111as1: sl~\TIPf,e; habra. la 
necesidad de resolverlos. ;:.'" ·. /~>·:·,.. 

,·<· 
Para resolver los problemas. hay una. manera correcta y tmél:m~~e?a lri~¿rr~~ta,;La rl'lélnera 

correcta es utilizar todos los medios · .. de··. diagnóstico. que seari necesario~ pa~a •• hallar la 

causa o ca usas fundamentales del problema d~;rnCici; que ~I p~s~ fln~l~rn~ ;61ú~iór1 sea 

preguntar: lQué se puede hacer para qÚe nJ'nb~ se íl'eceslt~'}e!~~Ívér ~~t'{~robí~~a de 

nuevo? La prueba de que se ha enco~trado I~ causa fundariién'tal ~s qu~;,~ea ~asible 
·. :·>'-:·'-'..· :-__ .. , ' 

eliminar y generar de nuevo el problema. 

La manera Incorrecta, y mucho más común, de resolver un problema-~~ ~ ;e~Copetazos, 
procurando por todos los medios que el problema desaparezca: p~r~ lnclu~o ~I este 

desaparece nadie sabe que lo hlio desaparecer. La empresa se· contenta can· poder 

reanudar la producción. 

Mantener el proceso bajo control 

Una vez logrado el control del proceso hay que mantenerlo:· Esta. tarea Incluye tres 

aspectos. El primero es la participación de los operarlos en grado todavía mayor del que se 

precisó cuando se estaba implantando el control. El segundo es el control estacii~tlco del 
- . ~ - .•• , - .- ~ ,,~.· ; --~ -.. - • . - ¡. 

proceso CEP, Incluyendo el precontrol. El tercero es la autoprotecclón. 

El CEP es ante todo un mecanismo de retro-Información que .. le permli:e~al·. 'operarlo 

controlar el proceso. El CEP fija límites de control dentro de los cuales deberá' de~arrollarse 
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 autoprotección es encontrar como facilitar la elaboración correcta de algo, y dificultar o 

imposibilitar la elaboración Incorrecta. La autoprotección se puede aplicar en la etapa de 

inspección, en el proceso mismo o en el diseño del producto. Un proceso autoprotegido <?s 

el que se verifica a sí mismo antes de comenzar una operació;i o durante el proceso, a fin 

de evitar los ddectos antes que ocurran. Hay accesorius de auto-verificacién que nu se 

apagan si el montaje no está correcto. 

La relación 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 

prácticos. Todo aquello que logra el JIT en cuanto a equilibrio y flujo, elirnlnación de 

desperdicios y principio de mejoramiento continuo, le ayudará a la empresa a lograr la 

calidad total más pronto. 

El lema tradicional de la calidad total ha sido: hacerlo bien la primera vez. Ahora se está 

pensando que esto no basta, y la gente está modificando el lema p_ara decir: hacer bien lo 

apropiado la primera vez. Sin embargo, no parece haber seguridad sobre que es lo 

apropiado 

Aquí es donde el JIT puede hacer un Importante aporte a la calidad total: define lo 

apropiado como aquello que agrega valor. 

Para su implantación día a día en la fábrica, el JIT necesita que la calidad le dé un proceso 

previsible. A la larga para que el JIT sea perfecto, la empresa necesitará una calidad 

perfecta. Mas para su Implantación inicial, lo que el JIT necesita es no tanto un proceso 

perfecto sino un previsible. 

Específicamente, el JIT aporta varios elementos especiales a un ambiente de calidad 

total/JIT. Estos elementos reducen el índice de defectos y el costo de la calidad, y generan 

un ambiente más propicio para la solución permanente de problemas. Dichos aportes del 

JIT son: 

l> Retro-Información Inmediata 

l> Operación más lenta 

l> Interrupción del proceso 

11ric:1r.' r~r'il\J 
.i.J~.i1~.i \j ,,,

1.t' 
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Características de operación del JIT 

Marco de referencia para un Sistema Justo a Tiempo 

En esta sección se presenta una descripción de un programa justo a tiempo. Esta 

descripción es lo suficientemente amplia como para adaptarse a la mayoría de las 

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

adaptación para cumplir con ciertas necesidades. l.a selección definitiva de los caminos a 

seguir dependerá de las necesidades Individuales. 

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

En esta fase, se Integra el equipo principal y se Inicia el proceso de educación en el 

justo a tiempo. También es Importante encontrar un campeón que siga el proceso 

de entrenamiento. Este entrenamiento será Intensivo y tardará de uno a tres 

meses. La meta es convertir al equipo en verdaderos devotos. Solo entonces serán 

capaces de elaborar un plan de Implementación del justo a tiempo. 

El plan Incluye. un programa. de entrenamiento que abarque a.toda la; empresa y 

que se centre en los principios del JIT, También comprenderá la línea de productos 

del prog~ama y 'el é6njuntode'metas que ,se deben alcanzar.·. Los empleados que 

serán lnvolucrados,dé~~n'.~b~slde.rar. ta'mblén/s+ .r~sponsabllldades dentro del 

plan. Flnalrn~'nte~ ,éi ''pfá'~ ~Ónt~~dr~'.;t~;;,;i~c6' de~ réferencta. del tiempo necesario 

para su implanfa¿IÓn y~u~~íll~t~'i.:l~$r~~~~~'6·i~s''íllás Importantes que son quienes 

deberán conv~rt~rse en ~rov~~clÓ~es''.{~si~:~«tl~~1ipo; 
Una decisión fundamental es'. la' selección c:ÍeLpaquéte de software p<ira manufactura 

repetitiva. -íarnblén es crué1a1 que el'. equipo rteterm1ne 1os cambios que se 

requieren para establecer un sistema Kanban y para modificar el sistema de 

contabilidad de costos de manera que pueda operar dentro de un sistema justo a 

tiempo. 

Fase 2: Implantación Inicial en la línea de producción 
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Durante esta 

C:sto Implica 

fase, se debe definir el proceso repetitivo para elabo~~r·~;.~fo~~cto. 
cambiar la estructura de la cédula de material~s7t~;:¡;i(~ioy~r al 

sistema JIT. Simultáneamente los Ingenieros de manufactura re-planificarán la 

distribución física de la planta, con el objetivo de ahorrar espacio de 

almacenamiento. 

El departamento de sistemas de Información a la dlr~cclón Iniciará la Instalación de 

""-'.>.!'.!.lil..l"--l«>LI-lil...~' anejar el proceso repetitivo. El equipo de JIT 
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definirá los .sistemas y pr_oce_d11111_entos_. pa.ra operarlo _Y_ Juego lo revisarán 

conjuntamente con todos los lnvolucrád<?s; Los .rubros principales a definirse en 

esta etapa incluyen la capacidad de lá línea .dé producción y las tasas diarias de 

producción deseadas. 

El personal de Ingeniería de manufactura .definirá ,cuales. serán ·los contenedores 

para llevar el material diario, las éantida.de~ºiyilá dÍrecdón :áciecÜada hacia los 

centros de trabajo (en este caso la 'rneta es>~édJ~f~\elh~~1ó ~cl~so de los 

obreros), Los Ingenieros de manufáctura d~ber~n ¿ompi~t~i7 Li'n estudio de los 

tiempos de espera del proceso y del balance dé '1a IÍn~~;:~~t'es t"i:i~ t~a~sformar el 
• . . • - '--. ~ ' ' ' • ~º-' ~-,,: ' 

proceso en manufactura repetitiva. Esto hará evidentes los cueUos de bo.tella que 

deberán corregirse antes. 

Fase 3: Implantación del programa de control de calidad total/'..''•· : 

La Implantación de un programa de CTC (control totai d~ i1if calidad) es tan 

importante como los pasos previos, Un programa ·d~:~:é:;TC:(d~be Iniciarse 

paralelamente al diagrama Justo a tiempo, 

tendrá éxito sin el otro. ~;_:_ -~<~:: 
'e·· 

Un programa CTC es, en prln~lpl.o, la r;sp?n~~.~ui~,~~'";~-~~L~_,e~~.~~TeJito d-e control 

de calidad. Pero para una lmpl~ntaclÓn: exlfosa 1fnecesita~~ei:''apoyo dei personal, 

tanto de manufactura como de lng~nl~~fa;EM~~-n~f~Í~U~ '~io~;~rri~'cté ci-c afecta a 

la planta y a lospr6veecloresi · · ··' >; <:., · •:-

La Impla~taciÓn'·~·~AÚ 2+r:· 1~t~r~c/~~; ~r1~/rtJr1a •. No es -que se Ignore a los 

proveedores, pero la ~et~· más l~port~nt~ ~s inc;ementar la calidad dentro de la 

planta, al menos al• principio; El p~imé'r ~aso es definir el proceso de calidad en la 

línea de producció~¡~ lue9'~ \pro¿i!der' al recluta miento y entrenamiento de los 

equipos de calidad •'en'd!rgadci~\ie'resolver los problemas en la línea, Durante esta 

fase, debe des~rrbllarse'Úg,·~i~teriía sencillo de recopilación de información para 

capturar la l~fdrí1Í~d6W;'s6bre;Íos' problemas de calidad. La Información se usará 

para prlorlz~r l~s;~¿¡;gl~~;~~;EI ~quipo de calidad puede entonces orientarse a los 

problemas por ordeÍ. de prioridad. 

El plan de CTC deberá incluir el entrenamiento de los trabajadores como 

inspectores. También Incluirá arreglos para eliminar a los Inspectores de calidad de 

la línea. 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 corazón del programa CTC. 
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Es necesario desarrollar un sistema para recopilar Información sobre los 

proveedº!:!!~ pocte,ri~lales del JIT, en donde Informe acerca de los problemas de 

partes descubiertos durante las Inspecciones de recepción, y durante el proceso de 

producción, asi como datos sobre las partes una vez que llegan a los clientes como 

componentcs'de}os productos finales, 

Una vez que'..erpro¿eso fnterno de CTC .. está en marcha y los datos se han 

recopilad~ sÓb;e'íosp~oJéedor~s, es. tlef11Pº de .1n1~1ar el .trabaj~ con ell~s p~ra que 

mejor~~·· la' .:~a lié d,:·:~~ '.' sús" PC!ítes •• ···~~YPt~·~: ere:; de,~~ :·~r~~~C:1~c¡,u~:·· g r~po ·.de 

proveéd~res.de; éallda,d certlflcada'qu~.· C:on~tltuyael:conJunto' lnlCíal ?e'proveedores 

~~:1CJ!~~l~Ev~~n~f t~:\jj~~i~i::~~faif~º;f~ª~~~2:r5~~m?:~~ttzi~;~1f~in:;~:~ 
lnspecclb~es de recep~lón y.·· conducir dlrectarne~te '. 'ias ~part,e~ '/á' .la . línea de 

producción, para evitar .con ello la' neé:~sldacl de, lnvellta~l~s ele s~gurldaci, ' 

Fase 4: Conversión de la linea de prriduc~I~~ al !:Jii.'. 
Está es la fase en la cual .1a·.· U~ea'd~;,'prohuá~1'óri,se transforma en Un proceso 

repetitivo. Los planlflcadoresde ~~terí~fe~·~;ria~á·~(las órcfories de't~ábajó en al 

computadora y redistribuirán .los rn~terÍale~ ·¡;a~á cÜn11>iir con la: tasa dl~rla'que se 
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tiene corno objetivo •. También .en ,el ~l"'!acérí'_~e;inid~;la salida··.de. losmáterláles. de 

una manera repetitiva y los puntos de.fi~JJi~verso se hacen efectivos. De aquí en 

adelante solo lo que la fábrica p'rodu'~sa j~!.~rá i~{j,,aterfales, 'y el almacén les d.ará 

salida solamente cuando exista demanda dé ellos ~n la linea de producCión; El 
-- - "- ·- - "-'- --- - - - -=;o .. ·, ~ -·-- • --· .e- , . . . - . ·-

siguiente paso es registrar dlifr1a'mente Ío t~áiilriado'en la planta .y poner al tanto a 

todos los obreros de las metas dla;ríaSJ 

Quienes están Involucrados en el sjster:na JIT.necesltan tener un cierto.nivel antes 

de comenzar a dar resultados. De
0 h~ch~,i~snorniai esperar erroreslnlci~les y poca 

productividad. Los planes de contl~"~e~~Í~~d~ben dlseñ~rse para asegurar que los 
. ;:-., - -~i. ~·· :•; -- ';. ,.; ' . "'' - . '·' -- . - - ~ - • 

compromisos de los embarques se·C::ún:iiiiari-';< >' 

Para salvaguardar la calidad del pród!Jao}ahora que los inspectores de linea se han 

eliminado, se recomienda qu~ s~ ll~ve'ii'' ~abo una inspección final profunda, antes 

de embarcar. La meta del JIT es reducir las inspecciones finales a medida que la 

calidad del producto se mejore. Sin embargo, al principio, son necesarias profundas 

inspecciones finales para estar tranquilos. Los reportes de los resultados de la 

inspección final dirán por si mismos cuando es que esta política debe suavizar!le. 
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Al final de esta fase, mucho se habrá obtenido, La planta .contará con una nueva 

d1str1buc1ón física; los materiales saldrán sóore demanda "YCl_e i.iná rnariera 

repetitiva; se habrá Implantado un sistema de Kanban para algunos productos de la 

línea, un nuevo procedimiento para contabilidad 0 de'~d~t~s h~b~á sldo p°uesto en 

marcha para capturar Jos materiales y la maria de obra/y los frabajadores de la 

línea serán sus propios Inspectores. En pocas paiabras se habrá • realizado el 

lanzamiento total del sistema JIT. 

Fase 5: El trabajo con los proveedores. 

La empresa tiene menos control sobre los camblos'qu~'gfGde en esta fas~ que en 

el caso de las fases previas. La fase s es c~m;Íet~rn'erit~ d1r~~~~te> La ~mpresa 
debe trabajar con proveedores que requieren d~ Úna ªra~ ~~~tÍd~d d~- ~CJtlvación. 
Pues se les pide que alteren de una manera radl~al:Ía ¡,-;ari~i~.~n q'ué hacen las - _. '. ,. ,._ ,. . " 

cosas. Parecerá que la empresa les solicita lnÚementar sÜ carga' deYtrabajo para 
-: ,-,,-- . I~:, -;·,«·: '.\' ; ... 

satisfacer sus necesidades. 
..,-,_~ .. -.'.:: ' 

La fase 5 requiere paciencia, negoci~ción -~, al~un:as ve~es declsiCJnes . fuertes, 

puesto que un proveedor que no de la respu~~tél)'~sp~(a'd~ó~cl~berá}s~r sustituido. El 

éxito de esta fase depende de la conJ~r~ÍÓn(de los 'p~ci~~·~d~i~~~~n creyentes del 

sistema JIT. Se les pedirá que mejoren la calidad de sus partes, y que· entreguen 

lotes pequeños con mayor frecuencia. 

Durante esta fase es posible desarrollar un programa de almacén intramuros con 

un proveedor, o varios de ellos, creando así una verdadera asociación. 

Fase 6: La evaluación del desempeño del justo a tiempo. 

Para cuando llegue a la fase 6, habrá ya utilizado el sistema durante 9 meses o .un 

año, y tendrá ya ese tiempo de haber estado con los proveedores clave para 

introducirlos en el sistema. En este punto la empresa deberá analizars~ cle nuevo y 

preguntarse las cuestiones que se hicieron al comienzo. Deberá eni:on¿e~ ¿(¡~parar 
los resultados del análisis con los resultados anteriores. Las. é!lferent.ias';lndlcarán 
los niveles de éxito alcanzados. - '-:~:.·-~:\;,: ?~1 ~'-;,·i.<,\:,. :·· 

se tienen dos opciones posibles. Primero los resliii:~cJoi pueden no · ser lo 

suficientemente satisfactorios como para justificar el ésfuerzo; ·En este caso, es 

necesario entender los problemas y corregirlos. Segundo, las metas descritas al 

Inicio del programa pueden haber sido alcanzadas, en cuyo caso la Implantación 

habrá tenido éxito. 
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En ambos casos se recomienda que la empresa establezca nuevas metas y 

comience a trabajar para alcanzarlas. No existe culminación a las mejoras que 

pueden hacerse. 

Diez Reglas que deben recordarse 

En esta sección aparecen las reglas más Importantes para la aplicación del justo a tiempo. 

El seguimiento de estas reglas Incrementará las poslbllldades de poner en marcha un 

sistema justo a tiempo. 
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l. Iniciar el trabajo con el sistema justo a tiempo tan pronto como sea posible. No 

espere a que la empresa alca11ce un gra_n volumen de .producción. Cuando tal 

momento llega, los cambios en el. sistema; son más dlficlles, i..a presión para 

entregar e_I product~ trcibajará en co11tra -d~\'~nál,lsls_ y~! _cambio~ 

2. No use la .e~c'us~ ~él ,bajó VOflHn~n par~ eJitar la lmJ)lañtadón del justo a tiempo. 

El slstem.áf¿ndbna en ~ualquler entorno'. No debe o_lvlcÍ.arse que el volumen Ideal 

en~' slster;:;a d~~¡Ódué~lón jLJ~to a tiempo e~ la u11'1d~d.- . 

3. Emplee m~~uf~ct~~a,:re~~Utl~a,/prJg~a~~s·.'.dla~los, ~an,banes y métodos de jalón 

::::;m;~~ll~íi~~~·~~~~¿~~,~~{¡lfr~!*~~:t•~"" de "•bojo Y 'º' 
4. Es necesarlo·;que~los~altos;dlrectllios:'.se•lnvolucren. de -inm~diato; Su apoyo· es 

· .''.: · ·\. ,': ,"'. - ·,:/~;t:;.::.r:~(C.: ~\o\,,~~~~i"~~·:.;:~i::1-·<:J;·,1..:i~f.!'}::t~:; · :~ .. ;.. :'~ · ... _/ :.·: ._ · "; _., __ ·,, : .. :,., > .. _ , -- -.- :· -: ~>.>-) .. _· '· - . ·. -- ~ 

Importante_•pa.ra;-eléxlto•del:programa.'"oe 1ci. mlsmf _rnaner~,-·éuañdo se. necesite 

Invertir dfn~!_ó¿~K~:~;E~!'~~~¿~é!~'.i?~~-~Y-~dc~chárá el pr~j'e~to ~~s f~~I:• . 

s. ::,:;~:l:r~t~7I~~~~iti~~E'f J;fü:'f;f~~Diif~~¿t;j¡~~fü'r:, .. :í.:'. 
aún cuando al.pÍ!rlcfplo sé muestren escépticos acerca de los resultados;' .· 

·.' ;.<·\-1{~·;,:--¡~_:;: .. J·,,:~<i,:'._1~\'..· ':: ·' ·'.:. ;'~,<><>'." :: ··:· ..... " ··-,··:.:- {··tt_':··:_" ·: ;._ "',' ,.-.--~«:'"? .~ .. - ·.::· ;: ·:, ~:·;' 

6. Haga que,lós ~it'bs/dlr:ectfvos.sé lnvol~cren con IÓs proveedores clave desde el 

principio d~l.~rÓgr~~a:0 ,EstÓ.es esencial para··motlvar a los proveedores· a que 

apoyen el]Ü~t'Ó;~/JYernpót1,se:ies .~eñal~rán los beneficios que van a obtener al 

mantener. u"r)a re\ad~;;,a,Jargo plazo y por ser fuentes únicas de abastecimiento 

para la e,:;,p¡~~~Ls~~¡¡¿¡;rd~~~ a los proveedores que algunas veces uno Inversión 

Inlclal de ap~yo es necesaria. 

7. No comience. co.n Un programa global. Es necesario escoger algunas áreas clave en 

las que se Implante el justo a tiempo; luego tomar otra área. SI se Intenta hacer 

demasiado, el sistema no operará adecuadamente y los empleados se sentirán 

frustrados y perderán el Interés. 

~S:SCON 
1 FALLA DE ORIGEN 
l--::.-· ..... 
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B. Desarrolle los sistemas y procedimientos del justo a tiempo desdFJ el principio y 

luego proporcione entrenamiento antes de instituirlo. No hay que dejar los 

procedimientos para más tarde. De lo contrario el sistema degenerará. A medida 

que la organización 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 continuación 

metas más altas. 

Utilización del JIT para planear la producción (KANBAN) 

Kanban, palabra japonesa que significa "registro visible", utiliza únicamente 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 reciplentec estándar, que 

contiene una parte específica, de la estación de trabajo donde se produjo la parte a la 

estación donde será usada. 

Una tarjeta de producción autoriza la producción de un recipiente estándar de una parte 

específica en la estación de trabajo desde la cuál se ha transferido un recipiente. ' 

Una tarjeta con el recipiente y tfpicamente está marcada con un número de identificación, 

un número de parte, una descripción de la parte, el lugar de emisión y el número de 

unidades que contiene el recipiente estándar. Asf 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 programación que 

fomenta la buena coordinación entre centros de trabajo en la fabricación repetitiva. La 

cantidad de material que hay en el sistema se controla teniendo un número prescrito de 

recipientes circulando en un momento cualquiera. Un centro de trabajo usuario "jala" de 

los recipientes que están 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 ningún movimiento puede producirse mientras el usuario no se encuentre listo. 

Cuando lo esté, lo Indicará la llegada de una tarjeta de movimiento. Además el proveedor 

no puede producir hasta que reciba el aviso en forma de una tarjeta de producción. 

La diferencia entre un sistema de producción jalando y un sistema de producción 

empujando es la que hay entre producir por En un 

FALL t. ¡\t;' : WiG.EN 
. '·' - !) lJ •. - \. 
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sistema de jalar, las actividades que se elaboran corriente arriba están ajustadas a las 

necesidadesdel en~~m~~e fi_n13I. s;uando todas las partes y materiales componentes son 

jalados a trav_és de_ la producción respondiendo exactamente a las necesidades del 

producto final, se alcanza el Ideal teórico de la producción sin existencias. No obstante, un 

sl5tema que funciona de manera exclusiva a base de jalar es susceptible de Interrupción 

casi instantánea si se -produce una avería en cualquier actividad corriente arriba poco a 

poco. La automatlzai::lón'' fue lá primera reforma efectuada para fortalecer a Toyota. La 

segunda fue Ja prod~c~lón:justo a tiempo, ambas fueron espoleadas por la presión de la 

competencia. La_ ictreé!''-Jnkial en la JIT fue modificar el flujo de la producción, la 

transportación y la entr,~ga.'-

Para que el 
7

Sl~t~ma fu.ncl~me, el departamento de control de producción se encarga de 

superar los problelllas de fabricación y por lo tanto, es esencial que. ese d~'part~lllE!nto -sea 
' •• • ' • ' • ,, .~O ''""'r -,Ceo¡\•"'-'~• •"' ,<-;\ 

muy competente. _sí la empresa manufacturera se compara con él 'C:l.i'erp~ hum~no,_ el 
control de producción es el cerebro y el Kanban es el slste~·~ ne~I~:~¿:.·_-.;"(:<>'}>-· .c:. .. ~~-·T<-._-: .. 

El muy elogiado "Método Kanban de la Producción" es álgC) m~,~;·~~~-~~~u;;::,;~:~cldücclón 
mediante Kanbanes. Las características siguientes /~~p~Íci~;;'- ~'ft'2riri~~~fb\K~,~~an y "'·,·-. ·'· -, <:.-~ ,,,;._-,:v,;:-.:;-" -j°"!'.(~_\"f·c·· :_.;:,-.,· ·- · · 
constituyen por si mismas programas Importantes:· -'_;_.:;: .. ,,,~- '"" 

_- :.-,.~~---- =,:~'-"· 
Producción Libre de defectos 

El método Kanban exige que la producción se Interrumpa cuando se encuentren defectos. 

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 proporción de productos defectuosos es siempre inferior al 1 por ciento si se 

suprimen estas cuatro causas. 

Producción por unidad 

La implantación del Kanban revela por lo general desequilibrios en la producción que 

pueden ser corregidos igualando el flujo cuando se acumulan los materiales, se producen 

recargas innecesarias y las entregas son deficientes. 

Se pueden hacer varios productos diferentes en la misma línea de ensamble ya que cada 

producto, por ejemplo un automóvil es un lote de 1. Para lograr la producción por unidad, 

!os trabajadores deben conocer varias especialidades, los tiempos de ciclo se tienen que 

nivelar mediante tareas muy cortas y las Instalaciones deben permitir cambios rápidos. 

----·--·------
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Producción integrada 

Cuando un fabricante de productos finales aplica el método Kanban, sus proveedores 

deben de estar dispuestos también a adoptar el método. 

La Información completa sobre producción debe fluir entre el usuario y los proveedores, 

aunque estén separados por grandes distancias. La coordinación resultante ·aumentará las 

ganancias de ambos. 

VENTAJAS DEL USO DE SISTEMAS JIT Y KANBAN 

l. Reducción en los niveles de Inventarlo. 

2. Reducción en WIP (Work In Process). 

3. Reducción de tiempos caídos. 

4. Flexibilidad de la calendarización de la producción y la producción en si. 

S. El rompimiento de las barreras administrativas {BAB) es archivado por Kanban 

6. Trabajo en equipo, Círculos de Calidad y Autonomlzaclón (Decisión del trabajador de 

detener la línea) 

7.Llmpleza y Mantenimiento (Housekeeping) 

8.Provee información rápida y precisa 

9.Evita sobreproducción 

10.Minlmlza Desperdicios 

TESTS CON 
in\L 1 

/ ,. ·•·. t RIGEN r /1 l2.i"~~l~~ ·~).t _____ _. 
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2.5. MODELO DE PLANEACIÓN: DEFINICIÓN DE REQUERIMIENTOS 

Y COMPONENTES 

La recopilación de Información confiable en el momento adecuado es un componente de 

las buenas decisiones. Resulta útil entender la naturaleza del problema preguntando 

"lquién?", "lqué?", "lpor qué?", "lcuándo?", "ldónde?" y "lcómo?". Finalmente, se 

desglosa la Información en tres grupos de entrada: parámetros, variables controlables y 

variables incontrolables. Los factores Incontrolables. son los componentes principales en la 

toma de decisiones. Se evalúan los diversos cursos de acción dentro de las varl,ables 

controlables, teniendo en cuenta varias hipótesis de variables Incontrolables, y luego se 

decide el mejor curso de acclón. 44 

Variables del modelo. 

Se tienen dos tipos de variables: las controlables y las no controlables, que a continuación 

se describe cada una de ellas. 

Variables Controlables. 

Se analizó la manera cómo se puede aumentar en una situación problemática el campo de 

variables que se dicen ser controlables. Muchos problemas son é:onsecu.encla de. Incentivos 

implícitos o explicitas, hechos por el hombre, que producen el. compórtamlento fortuito e 

Indeseable de otras personéis. Estos Incentivos se deben desc
0

ub~'1/ y examinar. 

Frecuentemente se pueden corregir de tal modo que se disuelva el pr~blema:45 

Las variables controlables del modelo de planeaclórl. del slsterna de producción 

denominado Kanban,son las siguientes: 

:;.. Recursos materiales: Se cuenta con una Infraestructura de computo que aunque 

no es t~cnológlcamente hablando lo más avanzado, si es 

" Archettl F., Lucertlnl M., and P. Seraflnl, Operatlons Research Models In Flexible Manufactur/ng Systems, 

Springer Verlag, 1989, pág 142 

"Ackoff R., The Art of Prob/em So/vfng: Accompanled by Ackoff's Fables, Wiley, 1978, pág. 69 

so [t;;JJ.0 GU!.'~ 
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Recursos humanos: 

Políticas: 

Presupuesto: 

bastante propicia para el desarrollo e implantación del 

sistema. 

Disposición del personal del departamento de sistemas 

para el desarrollo del proyecto, ya que las actividades 

están caiendarizadas y priorizadas desde inicio de año sin 

que estas puedan tener un cambio significativo y así se 

puedan llevar a buen término. 

Las políticas de producción y de logística son planteadas y 

puestas en marcha sin cambios durante el proyecto, sin 

embargo es controlable cualquier cambio que se pudiera 

dar. 

El presupuesto esta asignado desde la presentación del 

proyecto y la distribución del mismo es controlable. 

Variables no controlables. 

En toda situación problemática hay una serie de aspectos pertinentes al caso. 

Generalmente, algunos parecen obvios; mientras más obvios parezcan, más 

intensamente se deben Investigar su veracidad. Es más que probable que esté uno 

equivocado en lo que se acepta sin pruebas, no importa cuán obvio sea, que en 10· que se 

acepta con pruebas, no Importa cuán dudo5o pueda ser.46 

Las variables no controlables del modelo de planeación del sistema de producción 

denominado Kanban son las siguientes: 

;.. Tecnología: 

:.- Recursos Humanos: 

Los avances tecnológicos son factores que quedan fuera 

de nuestro control y están en un constante cambio. 

El personal operativo tiene una fuerte rotación, razón 

por la cual la implantación, la capacitación y el propio 

manejo del sistema se puede ver afectado. 

------·-·--------.. 
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li> Mercádo y tendencias: La industria de la confección depende de temporadas y 

modas, por lo que el sistema se tiene que ajustar a los 

requerimientos de los clientes. 

El modelo que se propone para este proyecto es un modelo de planeaclón estratégica, 

para lievar a buen efecto esta pianeación se tomarán en cuenta los siguientes conceptos 

que están muy ligados a este tipo de planeaclón. 

Misión 

Optimizar el uso de las.herramientas y maquinaria que se utiliza para la manufactura, así 

como también llevar un·~~~trnl óptimo de los tiemposdel r,ecúrso hum~~o. 

Ser una empresa comp~titivabasada en la filosofía JIT (justo< en tlelllpo) prira cubrir las 

necesldüdes del ·rn~r2ado; dando la respuesta Inmediata duranté él p~o~eso que va desde 

la toma del pédlcÍéÍli~~t~ él surtimiento de las prendas (estilos); .. . .· 

Valor 

TenP.r un sistema que proporcione la calidad total JIT avalada con la satisfacción total del 

cliente. 

G
-

T E~m CON 
A . .LT,: :..·. : ii';· i"JFnrmI'J 
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2.6. ANÁLISIS FODA 

Aquí se analizaran los elementos con los que cuenta el sistema de producción, para que 

más adelante se describan sus ventajas y desventajas asi como también sús costos y 

beneficios. 

Fortalezas. 

Las fortalezas son aquellas caract~rfsti2~~ qu'~/fT1Üestran 1.as virtudes ·del sistema y las 

ventajas que se tienen sobre 0ti:as.> • ''.<'Y •···. i' .·.( 
;,. Una Infraestructura .d.e co~puto bast~nte'imipll~ para.~est~ proyecto; 

: ~~ g~:~c~:::~:~~~º t~;:~~~~~;~?~t~~.~~r~';iln~::~~r¿l~~·~f l~proyecfo. 
' ·.· .. ··--· .. . ~!, ·';·:,:_r~\<· ·:,' . ··:-;::· '. ,., ·,' ,.'.. .~~-.~. <\> ,;;/ .. , 

Oportunidades. •i'•.:.(. · e; .··•• · 

Son todas aquellas opciones de creclml~~t6 q~~· tirlnda ~I entorno del sistema. 

;,. Expansión del mercado tanto e~ prc,~Jnd~ como en las grandes ciudades, 

;. Reducción de costos. 

;.. Mejora continua. 

;. Calidad total 

Debilidades. 

Son aquellos puntos que ponen en desventaja y que debilitan al sistema. 

;,. Sub-utilización del equipo de computo, 

~· Falta de planeaclón en la calendarlzaclón de actividades, esto hace que el tiempo se 

vea reducido para el desarrollo de proyectos por parte del área de sistemas. 

;. Surgimiento de peticiones extemporáneas hechas fuera del plan lnlclñl de trabajo. 

;. Rotación continua de personal operativo, lo cual puede retrasar la implantación y 

capacitación del sistema; 

Amenazas. 

Son aquellos elementos que tienen un factor de riesgo que puede dañar nuestro sistema y 

que pueden provenir deleritorno del mismo. 

;.. Al depender de las modas y temporadas se puede perder mercado. 

>- SI se deja a un lado la mejora continua se puede ser una empresa no competitiva. 

,. El constante avance tecnológico puede causar una .obsolescencia en nuestro 

sistema. 
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Las cinco fuerzas de Porter. 
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CONCLUSIONES 

En estos últimos años, con los avances tecnológicos de comunicación principalmente con 

la aparición de Internet, se ila generalizado el uso de medios electrónicos como soporte de 

las actividades empresariales. Las ventajas comprobadas de la utilización de redes de 

ordenadores privadas que facilitaban la r.omunlcaclón y coordinación entre las diversas 

partes de una entidad, han Incitado a la creación y uso de redes públicas de mayor 

amplitud buscando aumentos de los beneficios que se estaban obteniendo. En este 

sentido, existe una opinión 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 electrónicos 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 está inmersa. 

Destacan cambios como: las nuevas formas de gestión empresarial, las nuevas formas de 

actuar entre proveedores y clientes, la simplificación de procedimientos internos y 

externos con la consiguiente revalorización de las funciones de los diferentes integrantes 

de la cadena de valor o la aparición de nuevas áreas en la empresa (como por ejemplo el 

gestor documental o el responsable de contenidos) que le darán un alto valor estratégico y 

tecnológico. 

Las decisiones referentes a la Infraestructura de la estrategia de producción son muy 

importantE:s para el éxito de esta estrategia. Sin embargo, no han recibido demasiada 

atención por parte de los estudiosos en la estrategia de producción, quienes se han 

centrado principalmente en las prioridades competitivas u objetivos de producción que 

delimitan tal estrategia, en lugar de centrarse en las áreas de decisión que realmente la 

conforman. 

Entonces, resumimos poniendo de manifiesto que las decisiones lnfraestructurales son 

valiosas candidatas para proporcionar a la organización una ventaja competitiva 

sostenible. La literatura especializada muestra que aquellas empresas que presentan unos 

resultados superiores toman decisiones lnfraestructurales más acertadas. En realidad, hay 

un campo de Investigación muy Importante en este sentido. 

Durante la elaboración de este capitulo se señala ventajas, factores y facetas relevantes 

acerca de un método cuya Implementación no busca mas que la mejora continua en los 

procesos, flujo de materiales y reducción de inventario dentro de una empresa . 

. , . ! : ' '" ( ' ( )' 'l 
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Hoy en día la mayoría de las empresas buscan. eflde~tizar sus procesos y ser más 

efectivos, aquí es donde entra Kanban~ºr11º u~a i3Y';!~'!-}1:1lJY útil y efectiva. 
~ . ,. ' .· . : ... - .- ,- ' .. · 

AUnque KANBAN es una solución para ní~ctí~s ri'r6b1'~íTl~s; su Implementación no es tan 

sencilla, puede ser fácil si se lmplemént~.;~lguÍ;;nd~·:·i;,s;!procedlmlentos adecuados, con 

mucha paciencia, compromiso. y d~dl~a§Ó~~· l<anll~n ~6;~~· ~na herramienta única, Implica 

la eflclentización e Implementación de ~u,chos sistemas y estrategias para la ~anufactura, 
de esta manera no hay duda que sea un éxito la Implementaron y desarrollo de Kanban, SI 

no se Implementa con Jos puntos ya señalados, es seguro que Kanban no. ~a f~~cl~·~ar, es 

importante señalar esto y no creer en Kanban como un milagro automático para nuestra 

planta. 

Un sistema Kanban promueve mejoras en dos aspectos: 

" El Kanban hace patentes las situaciones anormales cuando se provocan por averías de 

maquinas y defectos del producto. 

" Una reducción gradual en el numero de Kanbanes conduce a reducciones en el STOCK, 

lo que termina con el rol de STOCK como amortiguador frente a las.Inestabilidades de 

la producción. La eficiencia global se Incrementa concentrándose en los elementos 

débiles (Teoría de Restricciones), 

Una de las funciones de Kanban es la de transmitir la Información al proceso anterior para 

saber cuales son las necesidades del proceso ~ctual.' SI 'hay muchós Kanbanes, la 

Información deja de ser tan efectiva y adernásno se ~~be cüales partes son realmente las 

que se necesitan en ese momento. 

Si se reduce el numero de Kanbanes.se redÚce .él numero de Set-Ups. Mientras menos 

Kanbanes existan es mejor la senslbllid~·dd~l sÍ~t~fria. . 

De esta manera se puede concluir que K~~ba.n debe ser utilizado como una herramienta 

para lograr una ventaja competitiva sobre las demás empresas del mismo ramo, ya que su 

fin ultimo es entregar productos a tiempo, con la calidad que requiere, y a un mejor 

precio. 

TESIS CON 
F6, ¡ r\ r1F nHIGEN ... [ i.J..J .• J/. •. .L· .• 1 '- • 
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Objetivo: 

3.- CASO PRÁCTICO: FÁBRICA 

DE ROPA PARA BEBÉS, 

PRODUCCIÓN A DETALLE 

ESTILO-TALLA-COLOR. 

"En algún punto de la línea de desarrollo descubrimos 
lo que somos en realidad, y luego 1011w111os nuestra 
verdadera decisión por la cual somos re.1po11.whl es. 
Tome esa decisión principalmente por usted, ya que 
nunca se puede vivir realmente la vida de olra 
persona." 

Eleanor Roosevelt 

Desarrollar una propuesta para un sistema de información 

para la producción bajo el método Kanban considerando 

un SKU hllsta el nivel de estilo - color - talla y que el 

manejo. del s.is.tema sea con tarjetas virtuales además 

simularlos procesos con escenarios críticos. 

TFSIS CON 
FAI .. rr ., .. 1IGRN .,L/\ t\; Uh. .t:i. 
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Caso práctico: Fábrica de ropa para bebés 

Introducción 

Difusión de un enfoque científico para la administración de la 

producción en el sector manufacturero. 

Antes de 1986, pocas compañías mexicanas estaban dentro de programas de 

mejoramiento para la manufactura y el desarrollo de los re:cursos humanos. El éxito 

evidente de numerosos negocios japoneses sobre sus competidores occidentales 

originó que algunos académicos mexicanos Investigaran la filosofía japonesa para 

manufactura y producción. 

Un número cada vez mayor de empresas manufactureras se empezaron a Interesar 

fuertemente en el "Toyota Production System", reducción de tiempo en cambio de 

modelo, controles visuales y círculos de calidad. Algunas empresas erróneamente 

adoptaron (en lugar de adaptaron) las prácticas japonesas sin buenos resultados. 

Al mismo tiempo la mayoría de los dirigentes mexicanos pensaban que esos eran 

aspectos técnicos que sus subordinados podían aprender y aplicar al entorno 

manufacturero. Hoy, casi todos los líderes están convencidos que una nueva actitud 

es necesaria oara g~iar exitosamente la organización. 

Descripción de Manufacturas Yedid y su Situación Actual en Cuanto 

a Actividades de Administración e Innovación Corporativa. 

Manufacturas Yedid ha estado trabajando con una filosofía de Control de Calidad en 

toda la empresa (Company Wide Quality Control) desde hace 7 años, con 

excelentes resultados. En 1995, después de un curso en Japón ofrecido por "The 

Association for Overseas Technical Scholarship" la compañía afinó sus esfuerzos 

hacia el nuevo estilo de administración. Durante ese viaje, los beneficios y la 

aplicación de técnicas tales como Sistema Kanban de Producción y las actividades 

de S'S fueron aprendidas. 

A fines de 1988, cuando se anunció la nueva política económica en México, los 

dirigentes de Yedld, comprendieron que la empresa estaría pronto compitiendo en 

un mercado Internacional. Se decidió que Calidad Total (Total Quallty Management) 

era la mejor alternativa para alcanzar competitividad internacional y los objetivos 

de rentabilidad. 
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La primera fase del proceso consistió en un Intensivo programa de educación a 

todos los nl\f~IE!s. deJ.a. ()rg~Jllz.~cJ~n. ColTlo resultado de este entrenamiento los 

directivos definl:ron la Misl.~n y' los. V~lores de la empresa. Posteriormente, el 

Comité de Calidad fue creado con empleados de diferentes áreas y niveles y el 

"Modelo de Calidacf Y~dld" fu~ des~rr~llado. 
El "Modelo de Calidad Y~dld"'•éom~rerÍ~e, entre otros, los siguientes elementos: 

~ Satls~acclón d~.Cl!~n:~; 
~ Procedlmlent~s C!~~o~~~ab1ón. •·•·· 

~ satlsfacc1ók·~~1\~·k·1~~~§'..) ·. 
- · -. ·.·-·, -·· · · -. ~ ::-~r: ·:.~'.'1.·i·:;f'. ::~--

~ Estrategl~ el~· C~lid~'ci/(. 

~ Control Esta~¡~;lc~ ··~·~ ~~lld~d (materias primas, productos en proceso y 

terminados) 

~ Costos de Calidad (Proyecto de Mejora). 

~ Relaciones de Proveedores - Clientes Internos. 

~ Control Estadístico del Proceso. 

~ Información de Calidad. 

TESIS CON 
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Caso práctico: Fábrica de ropa para bebés 

3.1 IMPACTO DE INTRODUCIR "ADMINISTRACIÓN AL ESTILO 

JAPONÉS", Y ACTIVIDADES DE ENTRENAMIENTO Y EDUCACIÓN 

PARA EL DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS EN 

MANUFACTURAS YEDID 

Calidad Estratégica 

Totlos los sistemas y actividades para promover calidad total relacionados con la alta 

dirección, están Incluidos en este elemento. El compromiso de la alta dirección hacia la 

calidad está expresado en el manual de calidad, que contiene: 

La Misión, la Visión, los Valores 

;.. Las políticas de calidad (desarrollo de recursos humanos, producción, compras, 

satisfacción del diente, etc.) 

;.. Criterios para definir una persona de calidad, un distribuidor de calidad y un 

proveedor de calidad 

;.. Planes estratégicos y operativo s son también generados y revisados considerando, 

los costos de calidad, la voz del cliente, cambios en el ambiente (regulaciones), 

fuerzas y debilidades del año anterior, etc. 

Satisfacción del empleado 

Para tener empleados satisfechos, motivados y de calidad Yedld requiere conocer sus 

intereses y percepciones acerca de: liderazgo, motivación, compensación, reconocimiento, 

integración, etc., para esto una auditoria de calidad en la satisfacción del empleado se 

realiza dos veces por mes en dos áreas de la organización y un cuestionarlo detallado es 

apllcado anualmente a todos los empleados, derivándose de él acciones específicas que 

incrementen la calidad de vida denlro ele la compañía. 

La alta dirección ha Introducido reconocimientos tales como: orden y llmpleza, 

productividad, mejor compañero, antigüedad, logro académico! persona de calidad, 

proveedor de calidad, etc. Teniendo mayor auge con la aplicación de la dlsclpllna de las 5 

Ss. 
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Satisfacción del Cliente 

A través de los comentarlos de diente, quejas y análisis de sus necesidades, Yedid 

Identifica áreas de oportunidad dentro de la empresa para Incrementar la satisfacción del 

diente. Algunos mecanismos usados pilra este propósito son: 

;;.. Encuestas periódicas 

;.. Sistema de comentarlos del diente 

;¡.. Auditorias de cal id.ad en satisfacción del cliente 

;¡.. Desarrollode1•',i;~~t~¡"~~1~1itríbU1cJ6r 

;¡.. cursos de entrenamlénto en temas como ventas, crédito, uso apropiado de 
'>;•_ 

productos >.' ~·' .: ' 

::.+; .. !:,:: 

Las encuestas se apll~a~ a ~ay6r1stas, distribuidores y usuarios. Cada tipo de encuesta 

provee Información valiosa acerca 'de la percepción y expectativas de los clientes. Uno de 

los aspectos evaluadór·; e~tre los mayoristas y distribuidores es su satisfacción 

considerando: cantidad Ó~denada contra surtida, Tiempo de entrega, calidad d~I producto, - . . . ~ 

servicio telefónico, servido del departamento de ventas, etc. Los resultados de estas 

encuestas son usad6's}para • medir la satisfacción del cliente, revisar los Planes de 

mejoramiento lnclLl~~ridÓ planes estratégicos y evaluar el desempeño de los empleados. 

Los resultados estadf~~l¿~s de e~te tipo de encuestas son úsados como lnformáclón de 
•·· :·~ '- _ '_' _ ·_ ··: - ·: ·. ··:: · --!,~:·:_·: i,'cj

1 :'-.'·.':'.<···:-·:·'.:·· •·.· 

entrada para los: próyectos de "Despliegue de , la Función; 'cie",Calldact.'.'i (QFD, Quality 

Functlon Deployr~ent) con el fin de mejor~r lcis atrlbÚtos y car~'~tel'f~tl~a~ cÍ~ los productos 

actuales y para desarrollar núévos. 
'·J:' '.- -

.::-. ~;-:~·::-"·. ·. 

Yedid ha Instalado un Sistema de comentarlos. del cliente _que permite a la empresa, 

responder Inmediatamente a las preocupaciones del diente. 

TESIS CON 
FAI r ' "· ::i ()r :Iif:1i\J 

, __ ). • .1 " ••• t 

98 



Caso práctico: Fábrica de ropa para bebés 

3.1.1 ACTIVIDADES DE LAS CINCO S 's 

De acuerdo a JUSE (Japanese Unlon of Sclentlst and Englneers) es altamente 

recomendable Iniciar las actividades de TQM (Total Quallty Management) con la 

Implantación de las actividades de cinco S'S, sin embargo Yedid .conoció ~~ta técnica 

después de haber iniciado su proceso de mejoramiento, Por. lo que, Yedid decidió 

implementar las cinco S's en la planta para tener en el lugar de trabajo solamente lo que 

es necesario, claramente Identificado, en s.~ lug~r.y c:on Úna 'Jlmpl~~a total. (Equipo, 

espacio, personal, material y áreas col}lunes).L~s'.cinco s•s significan:.·· .. 

1. Seirl 

2, Seiton 

3. Seiso 

4, Selketsu 

5, Shltsuke 

: ' --, ~ 

·situar .i::ada. c:asa E!n sú Lugar 

Sl~m~re; i'lm.~I~· 
s~iu~·;~ ~¡g/~~~. 
- -. : - '. ··' ·-·.. .- -.. 

sE!rMéjar· 

y a partir del ~~o 2oob·s~~~ii~plant~do una sexta s que es: 
:~ ·-·- .. ' - ., .. : ~-~, . , .. ' . -

6. Shlkarr . Mejoramiento Continuo 

Este mecanismo · ha · g'enerado resultados significativos en términos de seguridad, 

eficiencia, clima laboral, calidad del producto e imagen. Los resultados son altamente 

visibles. 

3.1.2 SISTEMA DE PRODUCCIÓN KANBAN 

El sistema de producción de Yedld corre 100% visualmente y en función del consumo o 

demanda, esto es, "jala" desde ventas hasta materias primas· cualquier: cosa que sea 

necesaria, cuando es necesaria. Consiste de tarjetas itlajera.s lia~~éías 'ºKánban" que 

Indican "que", "cuanto", "cuando" y "donde" producir. ~¡¡d~:es.·p~oducido sin un Kanban. 

Nada es comprado sin un Kanban. Ningún material es rA'6Vici~ ~in su correspondiente 

Kanban. 

Este sistema Involucra al 80% de los trabajadores de planta y a 50% de los empleados 

administrativos. Inicia su operación cuando un cliente coloca un pedido en el 

departamento de ventas, pasa por la cadena operativa conectando todos los eslabones (y 

r-----·~--. 
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gente) usando únicamente comunlcé!clón visual (hasta este momento, ya que en este año 

se esta Implantando la versión "Kan_bci_n ylrtu~I", qu_e Sfi!_Uevará_a_ cab()~ niedlante la 
comunicación con tecnología electrórít~~) -y ct~Ímln~ .éuand-o YedÍd ~cif~~~ ordenes de 

materia prima con sus proveedores, ' · •. 

Yedld ha trabajado con este slsterna .~es~-~ 1g9J.'.y ha. dado :excelentes resllltados en 

términos de reducción de materlalés; 1nt;~rí1~·r1o's en''pro~Í!sC> 'y prÓdücto:tér'm1nádo; tiempo 
'·- ... ,. ,-.- . • ,· .-.,' ' ·- .. ,_ ., '· .:_·.o·_ .;· .. ' 

total de entrega, tlempo_Yedld de entreQ'~;>• 

:1:::'::::

5

1::::i::::::s numéricos de Yed1d se mu~~t~~~ ~Ffi~:/:~.I~~ gráficas. Sin 

embargo, no todos los beneficios obtenidos gra~l~~~k~ ~-~~t~ \ni.leva fllosofla de 
- - . - ''·!""·'·;' '• '-. ., -· -

administración, son cuantitativos. La siguiente Ílsta' muestra. algunos de los más 

Importantes logros, que no necesariamente son evtd~nt~~ e'~ tás gráficas . 

100 

./ Eliminación de barreras lnter.-departamentálés 
.. . ·· . 

./ Creación de Üna Cultura de Servicio al Cliente 

.t Desarrollo. de un Espíritu' de sér/Ído ent~i E~¿l:ados y Trabajo en Equipo 
,><::··f\:~·:_··. ': 

,/ Mejoramiento de sérvtdcí aLC:11eñteÍnterl10\í'ExÍ:É!rno 
• -.--<:: ·'····- ••• --. -· ····-- ----·-"·--"-.--.-,. •.- ··---, ---

.t Elevacl~:~-¿d~D~1§~f;~fül~-~:~~S~!~~¡iF,''.~f;füi~e·1~ Alta· Dirección 

.t Elevaclón''del. Córi1promlso e'Irív61ffcrámtent6 de los Empleados 
-· :<::"'. ;·>~-'_··;: ~!~t·~{'.Y~~:~::,:t~~;f~/,;:~·:-· _, ~~~;~i~,1~f:_-:;~~~~<-.r·.· ~- é" .:~. :::?,·.:,: .-. ,_ 

.t Elevación ciet'conipromtso·e·rnvolUcrámtento de tos Proveedores y Clientes 
. ·-- - .~--'-·" · .. ...,~<<·-··-"~,:-' - . 

.t ElevaC:tó~:étE!lci'}J,6t11~~i6tci~¡'c;;!~~.~Íe~dos 
,/ Creaclón.de•uií~'éuttür~'d~ c~t'1ci~d P~rsonal 

·-,-e U --·,.,: .• :_• • , .. ,._., /\ ." 

,/ Creación ci~' ullél'i::~ltJia'd~ Mcijbr~mlento Continuo 

./ Torna de 6e~1J1;;~:~,~''/~~~{,'~~~,;~~jo de la Organización 

./ Énfasis en la edu~~clónJ entr~namlento a todos los niveles 

TESIS CON 
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Caso práctico: Fábrica de ropa para bebés 

3.2 ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA ACTUAL DE 

CONTROL DE LA PRODUCCIÓN 

Fases del sistema 

El flujo de la información de este sistema es de la siguiente manera: 

KANBAN 
AMORTIGUAOOR 

(SECUENCIA A) 

SISTEMA KANBAN 

Flujo do Tarjetas do Corte y Tarjetas Kanban 

CORTE 

(SECUENCIA 0) 

ESTAMPAOO 
BORDADO 

(SECUENCIA C 
SECUENClA O) 

COSTURA 

Diagrama 3.2.1 Flujo de Información 

APT 

(SECUENCIA E) 

SURTIMIENTO 

Sistema actual 

1 TESIS COI! 1 
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Planeaclón y Toma de Decisiones en un Sistema de Producción "KANBAN" 

Cada paquete de. 12 • s, 48 's o 144 's piezas se identifica con una tarjeta Kanban de 

cartón, la cuaLviajaccon las prendas, esta tarjeta se captura en el sistema en cada uno de 

los puntos-dé co'rítrol de la ruta predeterminada para cada estilo-color. 

Debido a la cóncepclón inlélal de este sistema y a las adaptaciones y modificaciones que 

ha sufrido con'·~lpaso deUlempo, se ha vuelto obsoleto y poco amlg<1ble en su manejo, 

dificultándole al usuario el adecuado mantenimiento por el constante cambio de men¿s, 

Además, el mód~lo de consulta de tarjetas Kanban ~s i[ld\vldual, to cwil complica el · 

mantenimiento adecuado de las tarjetas, 

Las ordenes de corte y las tarjetas físicas Kanban existentes a la fecha conslderandó las 

políticas y de acuerdo a la cantidad de estilo-color por cada división· de la línea, son las 

siguientes: 

LINEA Cantidad de Ordenes de corte (3 Tarjetas Kanban Tarjetas Kanban Total de tarjetas 
estilo-color por cada estilo-color) en producción 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 Gráfica que muestra las cantidades promedio de estilos, ordenes de corte y tarjetas Kanban 

MOCA MOCA 
1 

Piezas por tarjeta Total piezas por Orden LINEA Tarjetas Kanban por Tarjetas Kanban 
Orden de corte por estilo Kanban(paquetes) de corte 

BABERO 5,15,18 15,45,54 144 52128 
--

TOALLA 24 72 48 6768 

BATAS 24 72 12 2880 

PIJAMAS 12 36 12 1877 

MAMELUCO 6,9,21,24 18,27 ,63, 72 12 22752 :- -
TOTAL 86400 

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

Nota En estas gráficas no se contemplan las Tarjetas de "Trampa"": 

"Tarjetas de trampa: son aquellas tarjetas temporales que se crean por una demanda de producción de manera extraordinaria y 

que solo viven durante un ciclo de producción. 
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Caso práctico: Fábrica de ropa para bebés 

Cabe mencionar que estas cifras se mueven constantemente, lo que Implica que se deban 
.. ,-, ----

de actualiza·r 'Jo~ datos en el sistema con bastante frecuencia, esta tarea consume 

demasiado tl_~r:rie~·-Yª que se realiza Individualmente (registro por registro). 

Por otro lad~, I~~ areas de contr~I definidas en el sistema actual son: _,_ 

• •• -<. 

DESCRIPCIÓN - AREAS-

A AMORTIGUADOR 
-

B CORTE 

c ESTAMPADO 

D BORDADO 

E APT (Almacén de 
producto terminado). 

Tabla J.2.4 Tabla de áreas 

Y las Rutas y Secuencias que se manejan hasta el día de hoy son: 

RUTA SECUENCIA 

RO A B A E 

R1 ABDAE 

R2 ABCAE 

Tablá J.2.5 Tabla de areas 

TESIS CON 
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Plancación y Toma de Decisiones en un Sistema de Producción 'KANBAN" 

Logística por áreas. 

Kanban 

Revisión Trimestral 

Actualización e.Je parámetros, cerno son 'fas áreas, las secuencias, las rutas y las 

políticas. 

De acuerdo a las polltlcas s.e generarán las tarjetas de corte y el número de 

tarjetas Kanban pa~a é~da't~'rjeta'd; ¿oÍte; 

Cada tarjeta Kanban és par~ C:ad:a SK,U, (estilo - color y sus 3. tallas), 

Cl<lo ·:. Produ~lónEI áceo d•l 'APT ~·~,~~~.';J~ '""';,,: t~rn>;;,d o) ol '' iurtl.'"do •I 

materlal·v~'cies~c~0~~1riiJ6"i~s' .. t:árjet~s l<~nbanyl~s:¿11;.,iaal áre~ de 

Kanbarí-amórtJg'Ua'dor'.c;c:Uarído<se jug'tim\e1> río~' cié. ta~etas .. que 
/,; ;/:'', ;;;;;."'.~:~:+-?~i~ .. ~:?{.,:::..-~·~¿;,_:;::. {i;•;;;f.~, · .7~:~:·.-·,::; 1,::or:: .. ::'.:<~:·:;. "',<;·,: .. :,:, -:.; ..... , ! : ,._>· ,: ... : 

conforman.una,tarjet~:d~ c9rt.e:.se :genera·una'.ordE!? de •corte Y.·asi. 

empleza.·1~;;p;r~:~'.~~~(Ó,~;~.~~~~1t!J~·;.E;,~·:;.:·~.:··'r;':,;~ '..:}L). :·. . .••.. . 
Se lnldallza·e.n'el'sls~ema:actu~llzañdo ~lá~ea en\donde.parte·según 

2. ~JJ·~,J¡:~~il~~ll l~l~§f~~~lt~i1lt;~:;:,,~: 
primas) y efvale para la gerieraclóñ de hojas ita le. .. . 

Corte 

l. 

2. 

--. c ••• ,_: .'' ::-;:.,,-> >;:·_'.;_:_-~,~~~,.~-.\:fl:t-,}?)r::-.. '--'.; ;:~ .. '.·;:·~-:·,~_;< -.;;{,;(: .. ;·.;i;;·.·::~:·.:_, 
:,___~~·;~: .. :·~·_,,,_.-. >- ;_1_·_ •• ~""'-"'--" ____ .,_ .• ·:_ 

:~~~:~:·_·\~~;>- ;:,;'.r::-2 :'t·' · :iL~~-- _ "" ~~~~~¿ .. ,~ :;~( ~~~-~~:,~.-j~.::_-.--: 

Se actuallz.a éÍ: ár~á en ¿m·~,ea.t'.e.~~r·l•a'.•el,,Q.· .. c .. :i.Je'nt~a /la}taÍjefo de. corte en el 
sistema, se s~llcJta el .· .i~~i1ojas ·~'ales y el trazo 

' ~i.:-,·-. ·, 

correspondleni:é. .''¡!, ; , ·. 

Se asigna el trabajo a los equlposYse reallza,el'corte 
':· :. ·'.;·,J.~~.,: ... ::-·r;~·:.;: ;-'.( :,;.>.: ·.---~!~:·:. ,_:. :.':·-·. ~-: ' ,' 

Ya cortado, se hacen paquetes con,~Yn.ú.rl]er();de,cortes quedndlcan 

las politicas con sus hojas vale cor~esPorú:Hentes ~ estos se envían al 

área siguiente según la rJta ,10,ln'cÍYque (estampado / bordado o 

Kanban-amortlguador directamente), 

Estampado/ bordado 

SI la ruta Indica que deben pasar por est¡¡ área, entonces: 

TESIS CON 
t..Tr A rti 

¡.J, 1. '¡.¡ 1 \ d 



Caso práctico: Fábrica de ropa para bebés. 

3. 

4. 

5. 

Se actualiza' el· área·· en. que se encuentra la tarjeta ·de corte en el 

Se re~i1i~ el e:st,:irhp~~o o' bordad~ s~gú~ e~peclflcaclones de la orden 
de corte;t;, ,,. > 5' . • · 

Se e~vf~E/1~~¡ ~~~l~fete~ ya:estarnpados o bordados al área de 

Kantiari~aiñóít1~iúador: 
~·º·-o--.- .. '.:;~· . 

Amortiguador · ,< : · ··'' 

6, sé' r~~1T/~1:ia; laJtarjeta. de corte por tarjetas 

colocada~ "'e:ri ca'dá' uno de. los paquetes. 

Costura 

7. 

8. 

9. 

Kanban que serán 

Los 6áqJet~~ i~ ~~vfan al área 'el~ ¿ostUra. 
- -'' -·,.< ·.r.·<: - -· .. · . ·: .-

Se reparte el trabajo á los. equipos de costura. 

Cada costurera·. al, lr,';sáca~do ~u trabajo va tornando su 

correspondiente hoja val~ pár~ sü pago· (destajo), 

Finalmente al quedar el procl~cto terminado.se envfa a recibo (área 

del APT) para su Ingreso al almacén. 

APT - Almacén de Producto Terminado. 

10. 

11. 

-- . ' .. 

Se actualiza el área en que se encuentra cada. una de, las •. tarjetas 

Kanban (de la tarjeta de corte) que vayan Írigresando al área de. APT. 

En esta área se realiza el surtimiento' de rnaterlal,'ífntoñcesse''van 

desocupando las tarjetas Kanban, ,T;1sl11as qÚe ~on e~vladas a( área 

de Kanban-arnortiguador, para que esto ¿lgnlfique el dl~paro para 

iniciar el ciclo de producción. 

Sistema actual 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Planeación y Toma de Decisiones en un Sistema de Producción "KANBAN" 

3.3 PROPUESTAS Y ALCANCES 

Como parte del análisis del proyecto del sistema de control de la producción Kanban por 

estilo-color-talla, sP. consideran los siguientes puntos fundamentales para el desarrollo del 

sistema propuesto: 

La estrategia comercial Impone vender los productos a . nl.vel d~ estllo;.co.lor-ta.lla, a los 

clientes de Iniciativa privada y en· preemp~que~ á nivel de estllo~~¿l~~-a Í~~ tÍ~~das de 

autoservicio. 

Ante la necesidad de rn~nei~? 1~:~~rjeté1' Kanban a un nuevo ~iv~1':ciV~K:U~:(estllo-talla­
color), la cantidad de· r~~I~j-~~~''.'~k'~6~ci~~e~· de . ~arte st'ael.lael~e~x.~l;rs'Ttae·n~tTe:t,t:.r .•. ~eR.s,t~t.'oH.·:\.Y,,;s•~e:.·r.~r•aY·.~.· .• : .•. ·.s.'pea.rríaa 
necesario generar ~~;,;'~gÍ~t~() ·~ci1é1ona{ para cada .· .· 

mamelucos, pljariliis y,b~-~~s('.;/' · \ < .~~~; :/.: ?._: .· 
El tamaño del lote d~,p~()dÜC:~l?npara las Hneas ... de pró,ductcisde rnamefucÓs, pijamas y 

::·:,:·:::::~i~:1r~;1~·¡~;,r:·%:,tr.l~~.~~i~?t~I~~~~i~~iif ~i~tlí5~: 
SKU. :'.:C:t;;:~>::_,:''>;:;'.,~::'. ····::·'·<~Y:, .... '"· 

El retorno. de las ta.~et~s····Kan~a.n.·d.el.• área·····del.~A~;,:~11áJe~~d·¡.~aA~á~t~~~~\~)J;idor· se 

:::::~~::2~~::~~:1:~:~~i tf~;~~t~~~f~.i~f~!~t~~~~f 'º:: 
momento se completen. . 

Tomando en cuenta los antecedentes expuestos del sistema existente y con el análisis del 

proyecto, se describe a continuación la propuesta y los alcances del módulo en cuestión. 

PUNTOS RELEVANTES DE LA PROPUESTA: 

Modificar nuestro SKU de estilo-color a estilo-color-talla. 

;.. Todo el desarrollo del Sistema deberá contemplar este nuevo SKU. 

:;. Crear las políticas de producción de acuerdo a este nuevo SKU, así como lotes 

mínimos de producción, unidades por cada tarjeta Kanban y cantidad de ta~etas 

Kanban por cada tarjeta de corte. 

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

jTESIS CON 



Caso práctico: Fábrica de ropa para bebés 

Reemplazar la tarjeta Kanban de cartón por una Tarjeta Kanban Vlrtual (TKV), 

;.. Se debe crear una liga entre el código de barras de tas hojas vale y un ID (llave de 

Identificación) de las TKV y/u orden de corte, de tal manera que este código sea el 

que viaje en prcdur.ción (WIP - worklng In process) junto con cada uno de los 

paquetes de Igual forma que las hojas vale, esto es para Ir actualizando los 

procesos en los que se encuentra y de acuerdo a la n.ita de prod,ucdón saber en 

que status se encuentra la orden de corte. 

;;.. Disparar el ciclo de producción mediante el retorno de las TKV del área del APT al 

área de amortiguador en forma virtual, para lo cual. se de,sarrollará un pr~ceso 
batch automático, el cual liberará las TKV de los estilos que correspondan a las 

partidas de las facturas. Al acumularse las TKV que se requieren para generar una 

orden de corte, esta se disparará en forma automática y el área de Kanban le dará 

seguimiento a la misma. 

Croar un sistema amigable y parametrlzado. 

:;.. Menús de acceso directo, ayudas de ventanas, teclas de ayuda en botones de 

funciones 

:;.. Captura, consulta y actualizaclón ágil tanto en forma Individual como en forma 

global, 

:;.. Sistema parametrlzado 

Interacción con otros sistemas. 

;.. Módulo de ordenes de corte, cross-reference, ficha técnica, diagramas-hojas vale, 

pronósticos de venta. 

;;.. Módulo de nómina de destajo 

;;.. Módulo de recibo y facturación 

TESIS cmr-l 
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Planeación y Toma de Decisiones en un Sistema de Producción "KANBAN" 

3.4 VENTAJAS Y BENEFICIOS 

Características relevantes del sistema de producción Kanban anterior y del sistema de 

producción Kanban propuesto 

Sistema Anterior 

A favor En contra' 
·. 

. .. 

El control de la producción se lleva El sistema No permite f)roduclr estilos en 
mediante las tarjetas Kanban de cartón, una sola talla; 
que es uno de los principios básicos de la 
metodología Kanban. 

La cantidad de registros y de tarjetas Sistema poco amigable en su manejo, 
Kanban es menor con el SKU actual. dificultándose el mantenimiento del mismo 

Los módulos de consulta y actualización de 
tarjetas Kanban es lndlvldual, lo cual lleva 
más tiempo en el mantenimiento 
adecuado de las tarjetas. 

Constante y dll'ícll desplazamiento entre 
menús 

.. 

El sistema No Interactúa con .todos los 
sistemas 

.- .' " >:'-; .·' 

El sistema esta desarrollado.: en;:> dos 
diferentes lenguajes de manera híbrida • 

El sistema maneja tanto b~se 'de•·.datos 
como archivos planos 

rabia. 3.6.1 Ventajas y desventajas del sistema anterior 

Tr.i0rr rcir·r .I~: :j .. i) ,, .. ~ 

F11\JLL r¡Ii' ("nJGr.iN t1 ..:!_J.\ i.'J i }'.\. _¡J!,_ ---·-----
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Caso práctico: Fábrica de ropa para bebés 

Sistema Propuesto 

-
A favor En c;ontra 

El sistema permite la producción de La cantidad de registros (ordenes de corte y 
estilos en una sola talla. TKV) aumentará, al utilizar el nuevo SKU 

Se evita la Impresión y manejo de las 
tarjetas Kanban de cartón. 

Sistema amigable y párame trizado, que 
permita hacer consultas y 
actualizaciones en forma global e 
Individual evitando así una captura 
masiva. 

Disparo de la orden de corte en forma 
automática 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. 

Fácil desplazamiento entre menús 

Interacción con todos los sistemas, de 
manera fácil y rápida. 

Desarrollo del sistema es un solo 
lenguaje 

Sistema solo con base de datos IMAGE 
--
Un menor tiempo de operación. 

Tabla. 3.6.2 Ventajas y desventajas del sistema propuesto 

TESlS CON 
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Planeación y Toma de Decisiones en un Sistema de Producción "KANBAN" 

3.5 ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA 

PROPUESTO DE CONTROL DE LA PRODUCCIÓN KANBAN 

Fases del sistema 

El flujo de la l01formacló11 del sistema propuesto será como se describe a continuación: 

FACTURACON. 
1 OE'/OUJCON, 
; CANCELACION. 
: SAL·NO-f!lM 

1- __ ,._ __ - . 

1 
ACUMUl.ACON 

OE ESTILOS ! FACTUR.-OOS 

_, 
1· LIBERACIÓN 

-- -..¡ OETKV 
L ____ _ 

' i ll'LICACIONOE 
' POll!lCAS PARA 

ORO CORTE 

'-
SI ' • ORDENES DE l ,... .CORTE 

-, POOLEERAR . ,_ . 

ORCt.1.ESOE 
CO'fTE 

POR ~1Sfq.AR 

FLUJO DE DATOS PMA EL SISTEMA TKV 
(PROPUESTA) 

< __ _:.I 
DIAGRAMAS 

·-~~.~ ¿ORTE. 

DF(RE 

CANCELA 

'" ,.;,~~ 1 
~ANCELA0'5 • 

1 

TAPJE1AS 
DE TRAMPA 

GENERACON 
..,. DE HOJ.AS '/ALE 

(INMEDIATA¡ 

Diagrama 3.5.l Flujo de Información (sistema propuesto). 

TESIS CON 
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Planeaclón y Toma de Decisiones en un Sistema de Producción "KANBAN" 

Las ordenes de corte y las tarjetas físicas Kanban que deberán. existir considerando las 

politlcas y de acuerdo a la cantidad de estilo-color-talla por cada división de la línea, 

son las siguientes: 

LINEA Cantidad de TKVen TKVen Ordenes de corte Total de TKV 
estilo-color-talla amortiguador almacén 

BABERO 30 90 724 362 1086 

TOALLA 6 18 282 141 423 

BATAS 30 90 720 360 1080 

PIJAMAS 36 108 864 432 1296 

MAMELUCO 402 1206 9648 4824 14472 

TOTAL 504 1512 12238 61::..9 18357 

Tabla 3.5.2 Gráfica que muestra las cantidades promedio de estilos, ordenes de corte y tar¡etas Kanban 

LÍNl:A 
MODA MODA Piezas por TKV Total piezas por 

TKV ~or orden TKV por estilo (paquetes) orden de corto 

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 Graf1ca que muestra las modas de estilos, ordenes de corte y tar¡etas Kanban 

Nota En Estas gráficas no se contemplan las tarjetas de "Trampa·••: 

19 18 Tarjetas de trampa: son aquellas tarietas temporales que se crean por una demanda de prodocción de manen 

extraordinaria y que solo viven durante un ciclo de producción. 

TESIS CON 
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Planeación y Toma de Decisiones en un Sistema de Producción "KANBAN' 

Cabe mencionar que estas cifras se mueven constantemente tomando en cuenta otras 

fuentes de Información como son los pronósticos de venta, lo que implica que se deban 

de actualizar los datos en el sistema con bastante frecuencia, esta tarea se hará con 

mayor facilidad ya que se podrán actualizar en forma global o individualmente y en 

forma automática. 

Por otro lado, las áreas de control definidas en el sistema propuesto serán: 

·-
ÁREAS DESCRIPCIÓN 

A KANBAN ADMÓN. 

B CORTE 

e AMORTIGUADOR 

D ESTAMPADO 

E BORDADO 

F COSTURA 

G APT 

Tabla 3.5.4 Tabla de áreas 

Y las rutas y secuencias que se manejarán son las siguientes: 

RUTA SECUENCIA 

RO A B A E 

Rl ABDAE 

R2 ABCAE 

Tabla 3.5.5 Tabla de rutas y su secuencia 
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Planeación y Toma de Decisiones en un Sistema de Producción "KANBAN" 

Logística por áreas. 

Kanban 

Revisión Trimestral 

Actualización de parámetros, como son las áreas, las secuencias, las rutas y las 

políticas. 

De acuerdo a las polltlcas se generarán las tarjetas de corte y el número de 

tarjetas Kanban Virtuales para cada tarjeta de corte en el sistema. 

Cada tarjeta Kanban es para cada nuevo SKU (estilo - color - talla). 

Ciclo de Producción 

1, 

2. 

Corte 

1. 

En el área de APT (almacén de producto terminado) Inicia con el proceso 

de facturación y rl'iedl~nte un proceso batch que se ejecutará al final del 

día en forma., áútomátlca (dally), se liberarán las tarjetas Kanban 

virtuales cTKV) Jk lo~ estilos que correspondan a las partidas de las 

facturas deL~fi'a, ~uando se juntan el no. de TKV que conforman una 

tarjeta de corte se genera en automático una orden de corte y así 

emple~~ la-•pr~du¿clón de estilos. 

Se Inicializa en el sistema actualizando el área en donde parte según 

indlcá la ruta que se le asigno en las políticas de la tarjeta de corte de 

este éstllo; 

La orden de corte se envia al depto. de corte, junto con la _tarjeta de 
' .. ·. ,·. ' 

corte, el vale para sollcltélr las telas y avlos en el AMP (almacén de 

materias primas) y el vale para la generación de hojas vale. 

Las hojas.· v~le son las que además de función normal s~rvlrán para 

actualizar y cónocér en que status se encuentra la o;cieri d-~: ·¿arte y sus 

TKV correspondientes. 

Por medio de la lectura del código de barras por medio de un 

scanner (lector óptico de código de barras) se actualiza el área 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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2. Ya cortado, se hacen paquetes con el número de cortes que 

Indican las políticas con sus hojas vale correspondientes y estos 

se envían al área siguiente según la ruta lo Indique (estampado/ 

bordado o Kanban-amortlguador directamente). 

Estampado/ bordado ,.~· . 

3, 

4, 

s. 

''-"•" "e>>I 

Slla rut~ ln~{c:~ que debe~ p~s~r por esta área, entonces: 

Por "l~!Úb.la Íe~,tGra,;d~licódJg,~de ba~rass~ .actuaHza·el área en 

ques~e~~~~~~rVi~':t~}i~~~\j~í~~h~ ~nel sÍste~a. . ' · 

s~'re~'1f~a:·~1 'esta~p~d~· ci bc)rdado según especificaciones de la 

orde~:de C:Órte; 

Se envían los paquetes ya estampados o bordados al área de 

Kanban-amortlguador. 

Amortiguador 

6, 

7. 

Costura 

8. 

9. 

10. 

Por medio la lectura del código de barras se actualiza el área en 

que se encuentra la tarjeta de corte, con esto se generan las TKV 

para cada uno de los paquetes. 

Se coloca la hoja vale en cada uno de los paquetes. 

Los paqueles se envían al área de costura. 

Las costureras realizan las operaciones lndlC:adas ~rila hoja vale. 

Las operarlas manuales realizan actlvldadé~'d~'11rrip10 y revisado 
:-··, _,,. ,,'.' 

Finalmente al quedar el producto terminado se envía a, recibo 

(área del APT) para su ingreso al almacén. 

Almacén de producto terminado. 

11. 

12. 

Por medio de la lectura del código de barras de la hoja .vale se 

actualiza el área en que se encuentra cada una de las TKV de la 

tarjeta de corte que vayan Ingresando al área del APT. 

En esta área se realiza el surtimiento de producto y finalmente 

con el proceso de facturación se tendrán cuales estilos y en que 

cantidad de acuerdo al SKU nuevo fueron facturados 

Sistema Propuesto 
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3.6 DESARROLLO 

Fuentes del sistema 

El origen de la Información proviene tanto del sistema AMS (sistema Integrado 

de administración y manufactura Implantado en el equipo HP3000) como de la 

captura de parámetros y políticas del sistema. 

Sistema AMS: 

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

hojas vale, pronósticos. 

o Módulo de nómina de destajo 

o Módulo de recibo y facturación 

Políticas: 

o Lotes mínimos de producción. 

o Piezas por cada TKV 

o Cantidad de TKV por cada tarjeta de corte. 

Dlagramaclón de las operaciones del sistema, los diagramas deberán contener 
lo siguiente: 

Fases de operación del sistema. 

Pantallas de captura y consulta de datos. 

Reportes y archivos de entrada / salida. 

Interacción r:on otros sistemas. 

Programación. 

Creación de programas: 

Pantallas de parámetros, captura, actualización y consultas. 

Reportes 

Procesos 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Interfase con los siguientes sistemas: 

Ambiente 

_ ¡>ronóstico de ventas 

Ficha técnica 

Nómina 

Inventarios 

Materias Primas 

Faé::turaé:ión 

Lenguaje' de programación Speed-Ware. 

_ Base'.de datos r;,:,~ge. 
Plataforma HP-3_000 

TESIS CON 
FALLi}_pE ORIGEN --
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PROCESO DAYL Y TKV 

Modulo de extracción de movimientos de facturación y carga en la base de datos de 
TKV. 

STREAM: JKCARGA 

DESCRIPCIÓN: Extracción de todos los movimientos que generan salidas de 
estilos de primeras en el almacén de producto terminado y 
acumulación 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 
puestas en status de stand by. 

ANTERIOR: DAYLY 

POSTERIOR: KMOOOMN. 

MOMENTO DE EJECUCIÓN: En el cierre del día, después del DAYLY 

USUARIOS: JOB JKCARGA 

PROCESO: 
Se extraen los movim.ientos de la facturación excluyendo la facturación por salidas 
no planeadas. 
Se extraen los movimientos por salidas no planeadas. 
Se extraen los movimientos por devolución de estilos. 
Se extraen los movimientos por transferencias de estilos de primeras segundas. 
La extracción se hace desde la fecha de la última vez que se ejecuto este proceso 
hasta la fecha actual, para los estilos de línea y solo para primeras. 
La extracción de estos movimientos (1-4) se sumarlzan por cada SKU (estilo "' 
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, 

....... -~,-s. ...... 

·:.:.:...___-::.:,"! 
1--:'ER l. 

c..!'.l~~J 

PROCESO OAYLY • TKV 

c ......... ~ ... ~ 

Diagrama 3.8.1 Gráfica que representa el rlujo de la Información en el proce~o de fin de día. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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ADMINISTRACIÓN DEL KANBAN 

Modulo de administración del Kanban. 

SISTEf.tA: 

DESCRIPCIÓN: 

ANTERIOR: 

POSTERIOR: 

Modulo Kanl:ian 

Modulo de administración del sistema Kanban. 

JKCARGA 

FACTURACIÓN 

MOMENTO DE EJECUCIÓN: En cualquier momento 

USUARIOS: Jefes de producción 

PROCESO: 

Administración del sistema Kanban, alta y actualizaciones de catálogos y políticas. 

Liberación, cancelación y depuración de TKV y tarjetas de corte. 

118 

Actualización de los pronósticos de venta. 

1 

----'--;--·-··r:-c. ------1 
- ~ COMPLETAS 1"4- --- -

---¡- -. 
l 

-·--·'-· 

js1 

-- ' 
CAMBIA 

STATUS A 
DIFERIDO 

ADMINISTRACIÓN DEL KANBAN 

i ASIONACION 
__ ,... OEORDEN 

' OECORTE 
l--~--------

·-=--=---=-· 
>C.TUAL1ZACl0N 

AA!S2 i 

Diagrama 3.8.2 Gráfica que representa el flujo de la Información en la administración del Kanban. 

FALl I f':' (' Pil"i f,lN - it\ .J'.:.J J_\ .J.t!i ---·--•M __________________ _ 
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FLUJO DE LA TKV 

Modulo dP. seguimiento y captura de la TKV 

PROGRAMA: 

DESCRIPCIÓN: 

ANTERIOR: 

POSTERIOR: 

PK1000SC 

Modulo de seguimiento y captura .de la TKV. En este· modulo se 
actualiza la ubicación y el avance de la orden. de corte, mediante 
la lectura del código d.e barras de las prendas, esto se hace 
mediante un lector óptico. · · · 

KMOOOMN 

Facturación. 

MOMENTO DE EJECUCIÓN: Cada vez que entran a un área o a un proceso las 
TKV con sus prendas correspondientes, según lo 
Indica la su .ruta. 

USUARIOS: Operarlos de cada área o proceso. 

PROCESO: 

Se recibe cada una de las TKV con sus prendas correspondientes\/ el operarlo en 
turno mediante un lector óptico le da entrada a cada una déilas TKV-al'sistema, 
actualizando así, la fecha, la ubicación y la cantidad de prendas ·que se ·encuentran 
en esa área o proceso, - - -

RUTA DE LA TARJETA KANBAN VIRTUAL 

~~~- - A. 
1 UCtUll•tC 

- ~ ~"CU' PROC ~ 
' f'lllOOUCC~ 

~----··-··--1 

~ IT..,.Dll't ..... -- --

.~~.!~~"- 3.. º' G 
COSf~A •--·- .:-~:a:·-·1 : -M-;,::a-1 __ 

.. . . ·-·' ------ _ • -- j FAC:URAC(I"' ! 
Diagrama 3.8.3 Gráfica que representa el flujo de la ruta de la t~rjeta Kanoan. 
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3. 7 ESCENARIOS 

A continuación se definen las dos variables fundamentales para la creación de los 

escenarios: 

El avance en la tecnologla textil y 

La competitividad 

Y las variables secundarlas son Í~s Si9ul~~tes: 
El comercio '~l~c~j~;,{~~r·:~~~merce 
Allan~~~'.~it:r%té~Íc~s ~ara la mercadotecnia, Intereses compartidos. 

--, •, ' 

Moda y tendencias del exterior. 

Proveedores. 

Con estas variables se pueden crear los escenarios de Ja siguiente manera: 

Mayor nivel de competitividad 

COMEDIA 32% 

Escenario sin avance tecnológico 
textil pero con una mayor 
competitividad. 

Comercio electrónico 
Alianza con otras clas similares 
Incursionando en las modas 
Convenios con proveedores 

TRAGEDIA 

al20% 
al75 % 
al40 % 
al60 % 

15 % 

Escenario con una competitividad 
nula y sin avances tecnológicos 
textiles. 

Comercio electrónico 
Alianza ..:on otras cias similares 
Incursionando en las modas 
Convenios con proveedores 

al 15% 
al30% 
al30% 
al 840% 

•.-~~~~~~~~~~~~~~~--, 

BONANZA 28% 

Escenario con un avance tecnológico 
muy significativo y con un grado 
mayor de competitividad. 

Comercio electrónico 
Alianza con otras clas similares 
Incursionando en las modas 
Convenios con proveedores 

al60% 
al80% 
al60% 
af 80% 

Mayor avance tecnológico textil 

SUSPENSO 25% 

Escenario con una competitividad 
neutral pero con un avance 
tecnológico muy significativo. 

Comercio electrónico 
Alianza con otras clas similares 
Incursionando en las modas 
Convenios con proveedores 

al55% 
al30% 
al35% 
al40 'lo 

Gráfica 3.7.1 Escenarios para el año 2010 asl como su probabilidad de que esto ocurra. 

rr-~·T(' co •. ___ ,_j_!·.i .) • N 
FALLA DE ORIGEN 
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Escenario Realista "Comedia", con una probabilidad de que se cumpla del 32 % 

dado que: 

El avance tecnológico en el área textil avanza paulatinamente y en cambio la 

competitividad se va agudizando muy rápidamente. 

Se le llamó "Comedia" i'.I este escenario porque es la rutina de las empresas que se 

dedican la industria textil y que para Manufacturas Yedid es el escenario más realista, 

ya que, siendo competitivos se estará en un buen nivel como empresa manufacturara 

sin dejar por un lado el avance tecnológico del área textil .. 

Escenario Pesimista "Tragedia", con una probabilidad de que se_ cumpla -del 15% 

dado que: 

SI no se avanza tecnológicamente en lo textil -y_ además no ~e es competitivo la 

empresa Ira en caída libre. 

A este escenario se le denomino "Tragedia_" pOrqÜ¿ si no 'se ''es .'C:orn~~tltivo (factor 

Importante de la Industria textil) de acuerd~ a -l~s- v~;lables'!iecl.Ín;darlas'y aÜn~do a la 
, - . ·--, ,. . ' . :"'~·:- . ,. ·.-· . .. ·, " 

carencia de tecnología textil los resultados serán completanienté l1ég'aü~os; • --

. - -

Escenario Optimista "Bonanza", con una probablÚdad _dé qÚe se cumpl~ del 28% 

dado que: 

SI se avanza tecnológicamente en lo textil y además se es. competltivO; con alianzas, 

comercio electrónico, Incursionando en las _ modas y con _convenios con los 

proveedores, todo esto llevaría a la empresa a la cima por lo que se _le denomino 

\\Bonanza". 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

121 



Planeaclón y Toma de Decisiones en un Sistema de Producción "KANBAN" 

CONCLUSIONES E IDEAS PARA UNA APLICACIÓN EN OTROS PAÍSES EN 

DESARROLLO 

En el mundo de hoy, solo es posible competir internacionalmente si la empresa tiene 

una visión estratégica que considere el desarrollo interdlsciplinarlo del hombre. El 

progreso de una sociedad en su totalidad es posible únicamente en el grado que 

adopte los cambios científicos y tecnológicos que la prepare para superar métodos y 

sistemas obsoletos. 

No debe existir duda de que el Est11cii~~ollº~~de Adn\1n1itra'dón puede ser usado con 
., . ....:·'. -<.-_<·--257,.;;_:f.·>1»-~·.'"';:: .. f}·.c1¡:=f&.~T,;~::(;¡~/'º:';'}':;-/ t.{'.~~;~o,.,~:Y-'.0::',: '..~:·-'t:'"_ ·.' .•. · /:' '.--:', -~·-;':.<,:·-· i)' <": _: >-- 0 -,:0·:.· 

éxito en cualquier país, De hec~~;'e~,M~~lco:hay mucl1os casos de e.amblo radical en la 

empresa mexicana. Todo lo. que\hemos;hecho es segiJir:un'nueito'estllo de' direccion 
· .. -·'-:;":?.·--~-,;:y_:· --:.s:;,~-.;·._,::•.:_-~-\',',-.'(.'-.~::.1"',;;_;,;-, - ')-_:_:"'.: -~·-<;,}.-:· :~:;r,:;~:->5,'-~~!¡;(\~·;.: -~;'~·>.~; :·:·;-.,-·- ¿_. • 

que promueve y reconoce·· un·•· conjunto d~. va.lores.• dif~rentes'.~.Los. re~ultados son 

altamente significativos ~n térml·~~~ d~ s;~1~1ri ~ ~citl~fa~~lógd·~·¡''.~¡j~~·t~) s;Úsf~~ción e 

1nvo1úcram1ento de 1os emp1é~dos; ventas, pe~eÚadón· de }fii~VcacÍo, '. utilidades, 

seguridad etc. ,: ·· /;6;~::. "'·' .. . · .,~ .. · ::·~· ·• •··:, · 

Los dirigentes en los neg6c16s; ~lndf~atos, g~blerno et~. ,d~b~x ~er él mismo mundo 

con otros ojos.· Nosotros deb~ITl~~ 1.~lclár usando la ~strategl~ 1<~'~b¡j~ para mejorar la 

competitividad de. loqu.e. ~on1°0{r~sponsábles, para el 'cilsefió e
0

linplantaclón de 

sistemas, políticas y s!stérfas.'de reconocimiento que·· é:on ·frecuencia moldean la 

conducta de la organización; >51 ·.estos sistemas so.n correctamente orientados la 

organización y sus resultados numéricos se mejoraran por consec'uencia. 
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CONCLUSIONES GENERALES 

/\ través del tiempo la industria textil ha pasado por etapas de desarrollo que han 

permitido a las empresas del área de la confección lograr una transformación, puesto 

que, se han adoptado disciplinas, métodos y técnicas en la planE!aclón y 

sistematización de la producción en el campo de la manufactura. 

Las empresas hoy en día, están llevando a cabo procesos de cambf6 'en cu~nfo a. sus 

procedimientos y también en su estructura, propiciado pór ~lde~ar;611o'de los rr1edlos 

electrónicos. Cabe decir a este respecto que cuanto. ni'ay6r sea ~I nltmeró de 

compañlas del sistema de valor Involucradas en el uso de medios electrónico~, mayor 

será el poder de la Red para crear valor para todos los miembros Integrantes ·de dicho 

sistema. Por lo tanto, se puede decir que la Red supone una herramlent~ efi'caz· para 

Incrementar el valor añadido por parte de las empresas. 

La existencia de una aplicación Informática capaz de coordinar y regular' ia.~J~laciones 
de colllpra-venta de Jos distintos agentes participantes en la plataforma, p~r;TI1t'1ría una 

mayor fléxibllldad en las cantidades, plazos y costos de los pedidos a sl.lminl~trar, y 

todo ello rédundaría ·en reducciones· de Inventarlos y plazos y por lo tanto;'inénores 

cosfos y mayor satisfacción del cliente. Por consecuencia, los sistemas de' Información 

son factor~s 'elem~nt¡iles enl.a, automatización de los sistemas productivos y en la 

consecución de la Eixcelén.clá en procesos pretendida con la filosofía JIT (just In time). 

El objetivo de estfpr:oyectó.se cumplió, ya que, se aplicaron las técnicas de planeaclón 

en la adml~lstradón V,tolll~ .cie decisiones en el desarrollo de un sistema de producción 

bajo la metod~l6g'i~@'~b~{ .. 
'', ··~.,:_ 

En el caso.i:onc;reto:de:r:1.~m~facturas Yedld, se adopto. una dlsclpllna conocida como el 

movlmlenfo ci~'1as'~~;~;~u~··~~ el manejo doméstico de la fábrica. La aplicación de este 

movimiento 1Ja~di16sslgulentes beneficios: 

"' Ayud~ á'J~s empleados a adquirir autodlsclpllna 

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

"' Señala productos con defecto y excedentes de Inventarlos 

"' Reduce movimientos Innecesarios 
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.t' Permite que se identifiquen visualmente y se solucionen los problemas 
relacionados con escasez de materiales, lineas des-balanceadas, averías en lcis 
maquinas y demoras en las entregas • 

.t' Hace visibles los problemas de calidad • 

.t' Reduce los accidentes de trabajo 

.t' Mejora la eficiencia en el trabajo 

.t' Reduce los costos de operación 

./ Aumenta el piso de trabajo disponible. 

El desarrollo del sistema de producción se llevó a cabo mediante la. metodología 

Kanban {sistemas de "Jalar'~ la producción mediante etiquetas de Instrucción); Kanban 
-- -- ,· '~ . - ·--O. -· '· .--- é::- • •. - .\ -- "-, .... -- . -·- - '" ,. - - ' - ! .- . ,. ' ; -,- - . " 

es un soporte esenclalipara los.sls,teinas de "jalar" la producción/es decir, donde se 

produce solo para los req~~rlmlent¿s d~I cliente y no para.un ln~entárlci, los resultados 
.':• ·-¡_-,.,_ ',·:.· - . . .. _, ·- .. . . . . ·' 

obtenidos con la Implantación son. permanentes en el corto y largo plazo •. ·• 

Los japoneses crearon I~ rnet~dol~~¡~ • K~nban1 com'a Ün sl~tema Ú1nov~d~r basado en . .. . - . - " -·- ' .. - . - ' -. , .. - . .·.• . . ' ' - .' - . '." '. ' _. . -~""- ... 
contenedores, tarjetas. y señales qúe. controla. un. sistema de. º.peraclón éoríocldo como 

JIT (justo a tiempo), sus caraé:te~lstfcas rná~ d~stacá~~s s~n: 
.t' Reducción drástica del alrnacé~- dé' rna,terl~s prifr¡~~ e11 bé3~e a u11.s~~lf1lstro 

muy frecuente y ligado a la·s 'neé:esidades,de la producción ;/el montaje; 

,¡' Eliminación de almace11es :de:, Pr~~J~i.o~~ iót~r~edlos;;:~~·~danefo: reducidos al 

mlnlmo los stocks a. píe de ri:iáq~ln~?. ,,;' . : •. 
-·.<:':' __ ,:·, 

.-/;.:.--:~;:¡--,- ':'l'.,_/¡~ :·. :.?-~-~ : -

.t' ~~t~:~:nm::~:fe~rlncl~a~;s.;~~~lnlit!o~'.~~.~ater!~.~~ITK~;. •• ª"Jlfs~9:~ .. &{áq~lna. o.de 

.t' ordenación de lí{productló·~¿dl;ectarnen~e ligad~ a la d~~aíl~a • 

.t' Lotes de prod~~~'1ór"l~A\E~rlo~ o~mÚy red~cldÍl,~. Frecuentes cambios de procesos 

en las. ~·áquina·~':-<,:· :_;.·:/,· · \\ 
- -·.' .: i ,., ••• -,~ 

·-~-~:.<: .. ·-~ . 
,-""º,"-.. ···';::· 

En definitiva las regla{a's~gul~ so'n: 

l> Utl!lzar ~le~pr~''¿()gt~~edofe~ estándáres con un número de piezas fijado. 

;. No tom~r ¡j;{\:'óri'te~~dor que -no tenga puesta una tarjeta Kanban. 

;. No ejecutar operaciones en un contenedor estándar sin la autorización de una 

tarjeta de producción. 

TESIS CON 
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Las ventajas de un procedimiento como este son: 

:;. No se precisan papeles ni anotaciones para ordenar el trabajo, 

:;. El nivel de stocks (inventario) se puede regular con solo reducir. o aumentar el 

número de tarjetas y contenedores en circulación', 

:;. cuando el nivel de existencias en cúrso es mínimo, los problemas específicos de 

producción - cuellos de botella, averías de máquinas,,'. - se hacen más patentes 

y exigen una solución rápida; 

y así la empresa estará lista para tener el JIT (Justo a tiempo) como una filosofía de 

las empresas del futuro. 

Para empezar a desarrollar este sistema de producción fue necesario estudiar las 

diferentes técnicas de planeación y la toma de decisiones, concluyendo que la 

planeaclón estratégica, fue la más adecuada para el buen desarrollo de este sistema, 

ya que se consideraron los puntos más críticos y a largo plazo, y como lo dice la 

filosofía JIT: al resolver los problemas más grandes, por consecuencias se resolverán 

los más pequeños, además de evitar cualquier contingencia y de presentarse tener la 

solución más adecuada. 

Es importante mencionar que el resultado más destacado es donde se logra la 

automatización del flujo de la Información de_la producción, más específicamente de la 

trayectoria de las ordenes de proéfoc~lón ele alguna prenda en especifico, ya que de 

esta manera, se conoce con mayo/'c~rteza cual es el avilnce, ubicación, cantidad y 

mermas de estas ordenes. 

Cabe mencionar que lo anterior _es posible gracias a la utilización de herramientas de 

procedencia oriental, específicamente del Japón,. como 

domestico de la fábrica (movimiento de las 5 's) y e_I 

originalidad y autenticidad al proyecto. 

son: la disciplina.del manejo 

método Kanban; l_o que le da 

. .~ 

Además que, una buena operación del sistema agiliza lo~· proce~os y facilita la 

obtención de la Información de manera significativa ei{ comparación del sistema 

anterior que se opera de forma manual. 

Gracias a los conocimientos adecuados y necesarios adquiridos en la carrera 

universitaria y coro la experiencia laboral del área de sistemas, principalmente el 

.-----······ ........... ____ _ 
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análisis y la programación, 1!1 ·· des~irollo del sistema' rúe ele manera satisfactoria, 

comprobándose asi que una buena planeaclón y. un desarrollo adecuado de un sistema 

de producción conUeva: aJexc~lentes¡ resú ltado, _c~mo lo es.·· el control .de la. planta 
productiva y a su vez 'ün rnej~~-¡,:;~nej~~cl~f~s J~veritar1b~,~~~br1é~ci~5;·cré-~stEfmanera 

:;;;:::::~f ~~~~1;~t~ii~~~·~~~~~¡~~im~i~r~~~~''º '' 
Finalmente ~~~eXB~Z~C:~?iá~·· ~D.; r~~~Jt~?~J ~~~.lt~~~··Pé~e,~~? ·g~·~TJ,s;:7u.bren las 
expectativas .en .las áre~s'.de"comerclallz~cló,n, ~atlsfaclendo .l~s nec~sldades· de los 
clientes, reduclendo il'~~;\~,~;ri,~f~ri .~~¡ á;E!ai pr6duc~Íva y obt~nlen.do un Inventarlo 
conflabley"todb ~51:6'/Üst~'a il~m~o. - .· .... 

T]{c:rc (Y1N 
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