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INTRODUCCIÓN 

Actualmente cualquier tipo de empresa sufre al enfrentarse a un mercado exigente, 

especialmente las empresas de nueva creación tal es el caso de las pequeñas y medianas 

empresas (Pymes), que al entrar en un mercado tan competitivo se les exige demasiado, si 

tomamos en cuenta algunos factores que impiden su introducción como son la falta de 

conocimientos del nicho de mercado donde se encuentran, la falta de recursos económicos y la 

falta de apoyo, hacen que requiera sistemas o métodos que puedan hacer más fácil su 

introducción en el mercado. Si tomamos en cuenta las estadísticas el 60% de las Pymes que 

inician sus operaciones con un producto o servicio fracasan en un plazo no mayor de dos años, 

esto se debe principalmente a una inadecuada planeación o una equivocada decisión del 

método que emplean, por esto es importante conocer alternativas que puedan contribuir a 

evitar que se siga presentando esta situación. Es por esto que el presente trabajo quiere dar una 

solución a este problema. Un sistema que se puede aplicar es el Justo a tiempo (JAT). Con este 

sistema se pueden realizar mejoras en diferentes aspectos como en las relaciones con los 

proveedores, en la calidad del producto, en la cantidad de materia prima, en la distribución o 

envíos y por supuesto en el inventario de la empresa. Y precisamente la denominación de este 

novedoso método productivo nos indica su propia filosofía de trabajo: Las materias primas y 

los productos llegan Justo A Tiempo, bien para la fabricación o para el servicio al cliente. Este 

método explica gran parte de los actuales éxitos de las empresas japonesas, sus grandes 

precursoras. Sus bases son la reducción de los desperdicios, es decir, de todo aquello que no se 

necesita en el preciso momento, colchones de capacidad, grandes lotes almacenados en los 

inventarios, etc. De esta manera, colabora con la reducción de los costos de inventario, 

desembocando en una mejor producción, una mejor calidad, etc. Naturalmente que el sistema 

Justo A tiempo no es lo único que necesita una empresa para competir, pero ya es evidente que 

nadie seguirá siendo competitivo por mucho tiempo sin las posibilidades de avance que dicho 

sistema ofrece. No importa cuán elevado sea el desempeño actual, cualquier disminución en el 

esfuerzo dará como resultado pérdida en la posición, por tal motivo la mejora continua es un 

imperativo presente en los negocios y debe ser buscado con vigor. Es importante hoy en día 

que las empresas de nuevo surgimiento estén consientes de que existen distintos enfoques 

como el Justo A Tiempo que pueden ayudar en gran medida a la solvencia, organización y 

funcionamiento de la empresa. 
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OBJETIVO GENERAL 

"Implementar y dar a conocer a los usuarios una alternativa para el sector de las Pymes través 

del sistema Justo A Tiempo". 

OBJETIVOS PARTICULARES 

• Conocer el origen del sistema Justo A Tiempo, las diferencias y coincidencias 

culturales y como podría aplicarse a la empresa. 

• Identificar la metodología de implantación en una pequeña empresa. 

• El Justo A Tiempo como alternativa para incrementar la producción en las 

organizaciones. 

• Visualizar y reconocer los beneficios de la implementación del sistema Justo A 

Tiempo 

• Entender y percibir la técnica de Justo A Tiempo. 

• Comprender como aplicar correctamente la técnica de Justo A Tiempo para 

incrementar la productividad en las Pymes. 

• Aplicar correctamente la técnica de Justo A Tiempo de acuerdo a la producción.  

• El Justo A Tiempo como alternativa para incrementar la producción en las 

organizaciones.   

• Reflexionar sobre la aplicación práctica, que puede apoyar en el desarrollo como 

empresario exitoso. 
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1.1.Historia. 

Cuando se analiza la estructura económica de cualquier país encontramos la coexistencia de 

empresas de distinta envergadura. Asimismo cuando analizamos sectores determinados en los 

distintos países, encontramos el mismo fenómeno, es decir que de ello podemos inferir que la 

dimensión de una empresa no está relacionada con un determinado sector de actividad, no 

existe una actividad donde inevitablemente las empresas deben tener una dimensión dada para 

funcionar, tampoco existen países o economías que exijan un determinado nivel de actividad 

para que se conforme una empresa. 

Si nos remontamos al nacimiento de este núcleo de empresas denominadas Pymes, 

encontramos dos formas, de surgimiento de las mismas. 

Por un lado aquellas que se originan como empresas propiamente dichas, es decir, en las que 

se puede distinguir correctamente una organización y una estructura, donde existe una gestión 

empresarial, es decir un propietario de la firma y el trabajo remunerado. Estas, en su mayoría, 

se basan en su capital y se desarrollaron dentro del sector formal de la economía. 

Por otro lado están aquellas que tuvieron un origen familiar caracterizadas por una gestión a lo 

que solo le preocupó su supervivencia, sin prestar demasiada atención a temas tales como: El 

costo de oportunidad del capital o la inversión que permita el crecimiento, aunque con algunas 

limitaciones en materia de equipamiento, organización, escala, capacitación, información, etc. 

Estas limitaciones antes comentadas fueron adquiriendo un aspecto suficientemente negativo 

como para afectar tanto la productividad como la calidad de estas empresas, alejándola de los 

niveles internacionales y provocando que las mismas durante los 70, “Época de inestabilidad 

macroeconómica, se preocuparan únicamente por su supervivencia, que las sumió en una 

profunda crisis que continuó hasta la década de los 80”. Siendo esta entonces, la segunda etapa 

en la historia de la evolución de las Pymes. 

Algunos cambios fueron: 

• Incorporación de nuevas tecnologías (Que reducen costos y flexibilizan el proceso). 

• Racionalización del empleo. 

• Búsqueda de nuevos mercados. 

Todos estos cambios replantearon el rol de las Pymes. Se trató de una época de transición en la 

que coexistieron formas de organización industrial, modelos opuestos de integración vertical, 
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hasta la aparición del nuevo panorama tecnológico organizativo en los 80, especialización 

flexible. En este período las Pymes fueron ganando espacio en productos y empleo. 

Los 80 marcaron una nueva etapa para las Pymes que permitió el resurgimiento de las mismas 

y su revalorización de su rol dentro del proceso de crecimiento económico. 

Dentro de este proceso entendemos que las Pymes deben cumplir un papel destacado. Debido 

a la nueva concepción de la competencia, cobra especial relevancia el criterio de 

“especialización flexible” que contempla la capacidad de las empresas para responder en la 

forma adecuada a los cambios en el mercado internacional, adaptándose a los tipos de bienes 

producidos, cantidad y calidad de mano de obra, insumos, etc. Esto lleva a que en ocasiones 

hasta el mismo proceso productivo deba replantearse. 

Las Pymes en este contexto encuentran su razón de ser, ya que constituyen las organizaciones 

más capaces de adaptarse a los cambios tecnológicos y de generar empleo, con lo que 

representan un importante factor de política de distribución de ingresos a las clases media y 

baja, con lo cual fomentan el desarrollo económico de toda una Nación. 

1.2. Concepto de empresa. 

La definición de una empresa sin importar su tamaño, ni su lugar de origen, es igual en 

cualquier parte del mundo, ya que dentro de su definición, siempre gozará de los mismos 

componentes necesarios para que pueda decirse que es una empresa. 

Algunos conceptos de la definición de empresa son los siguientes: 

“Es la unidad productiva o de servicios que, constituida según aspectos prácticos o legales, se 

integra por recursos y se vale de la administración para lograr sus objetivos” (Fernández 

Arena, José Antonio).1 

“Es la unidad económico social en la que el capital, el trabajo y la dirección se coordinan para 

lograr una producción que responda a los requerimientos del medio humano en el que la 

propia empresa actúa” (Guzmán Valdivia, Isaac).2 

 

 

 

 

1 José Antonio Fernández Arena, El proceso Administrativo, Diana, México 2000. 
2 Isaac Guzmán Valdivia, Fundamentos de la Administración, Trillas, México 2002. 
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“Es la unidad productora de bienes y servicios homogéneos para la cual organiza y combina el 

uso de factores de la producción u organización existente con medios propios y adecuados 

para alcanzar un fin económico determinado. Está integrada por bienes, materiales, hombres y 

sistemas y agrega que la empresa puede ser estudiada en cuanto al aspecto económico, social, 

jurídico, administrativo, sociológico en su conjunto” (Reyes Ponce, Agustín).3 

“Instituciones para el empleo eficaz de los recursos mediante un gobierno (Junta Directiva), 

para mantener y aumentar la riqueza de los accionistas y proporcionarle seguridad y 

prosperidad a los empleados” (Jay Anthony).4 

“Actividad en la cual varias personas cambian algo de valor, bien se trate de mercancías o de 

servicios, para obtener ganancia o utilidad mutua” (Peterse y Plowman).5 

“Conjunto de actividades humanas colectivas, organizadas con el fin de producir bienes o 

rendir beneficios” (Roland Caude).6 

“La entidad integrada por el capital y el trabajo, como factores de producción y dedicada a 

actividades industriales, mercantiles o de prestación de servicios, con fines lucrativos y la 

consiguiente responsabilidad” (Diccionario de la Real Academia Española).7 

Con base en el análisis de las anteriores definiciones del concepto de empresa, podemos 

definirla como el grupo social en el que a través de la administración del capital y el trabajo, 

se producen bienes y servicios para la satisfacción de las necesidades de una comunidad. 

1.2.1. Características generales de la empresa. 

Una vez ya definido el concepto de empresa, podemos mencionar las características que 

poseen todas las empresas: 

 Cuentan con recursos humanos, de capital, técnicos y financieros. 

 Realizan actividades económicas referentes a la producción, distribución de bienes y 

servicios que satisfacen necesidades humanas. 

 Combinan factores de producción a través de los procesos de trabajo, de las relaciones 

técnicas y sociales de la producción. 

 
3 Agustín Reyes Ponce, Administración de empresas, Limusa Wiley, México 2000. 
4,5y6 Munch, Galindo, García, Martínez, Fundamentos de Administración, Trillas, México 

2001. 
7 Real Academia Española, Diccionario de la lengua española, Barcelona, 1980. 
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 Planean sus actividades de acuerdo a los objetivos que desean alcanzar. 

 Son una organización social muy importante que forma parte del ambiente económico 

y social de un país. 

 Son un instrumento muy relevante del proceso de crecimiento y desarrollo económico 

y social. 

 Para sobrevivir debe de competir con otras empresas, lo que exige: Modernización, 

racionalización y programación. 

 El modelo de desarrollo empresarial reposa sobre las nociones de riesgo, beneficio y 

mercado. 

 Es el lugar donde se desarrollan y combinan el capital y el trabajo, mediante la 

administración, coordinación e integración que es una función de la organización. 

 La competencia y la evolución industrial promueven el funcionamiento eficiente de la 

empresa. 

 Se encuentran influenciadas por todo lo que suceda en el medio ambiente natural, 

social, económico y político, al mismo tiempo que su actividad repercute en la propia 

dinámica social. 

1.2.2. Clasificación de la empresa. 

El gran avance tecnológico y económico ha originado en la actualidad la existencia de una  

gran diversidad de empresas. 

Es por eso que al aplicar la administración se debe de pensar cuál es la forma más adecuada a 

las necesidades específicas de cada empresa conforme a la realidad y al sector económico en 

donde estas se encuentran inmersas. 

Por esto es imprescindible analizar las diferentes clases de empresas existentes en nuestro 

medio.  

A continuación se presentan algunos de los criterios de clasificación de la empresa: 

1. Según Fernández Arena nos remite al criterio de clasificación de Nacional Financiera 

(Nafin), quien en listo a las industrias enmarcadas en la economía nacional de la siguiente 

manera: 
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I.- Industriales: La actividad primordial de este tipo de empresas es la producción de bienes 

mediante la transformación y/o extracción de materias primas. Estas a su vez se clasifican en:  

• Extractivas: Son las que se dedican a la extracción de recursos naturales, ya sea 

renovables o no renovables.  

• Manufactureras: Son aquellas que transforman las materias primas en productos 

terminados y pueden ser productoras de bienes de consumo final o de producción.  

• Agropecuarias: Como su nombre lo indica su función es la explotación de la 

agricultura y la ganadería.  

II.- Comerciales: Son intermediarios entre el productor y el consumidor, su función primordial 

es la compra - venta de productos terminados. Se pueden clasificar en:  

• Mayoristas: Cuando efectúan ventas en gran escala a otras empresas (Minoristas), que 

a su vez distribuyen el producto directamente al consumidor. 

• Minoristas o Detallistas: Las que venden productos al "menudeo" o en pequeñas 

cantidades, al consumidor. 

• Comisionistas: Se dedican a vender mercancías que los productores dan en 

consignación, percibiendo por esta función una ganancia o comisión.  

III. Servicios: Como su nombre lo indica son aquellos que brindan servicio a la comunidad y 

pueden tener o no fines lucrativos. Se pueden clasificar en:  

• Transporte. 

• Turismo. 

• Instituciones financieras. 

• Servicios Públicos. 

• Comunicaciones, energía, agua. 

• Servicios Privados. 

• Asesoría, diversos servicios contables, jurídicos, administrativos, promoción y ventas, 

agencia de publicidad, etc. 

• Educación, salubridad (Hospitales), fianzas, seguros. 

5.- Según el origen del capital: Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del 

carácter a quien se dirijan sus actividades las empresas pueden clasificarse en: 
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• Desconcentradas: Son aquellas que tienen determinadas facultades de decisión 

limitada, que manejan su autonomía y presupuesto, pero sin que deje de existir su nexo 

de jerarquía.  

• Descentralizadas: Son aquellas en las que se desarrollan actividades que competen al 

estado y que son de interés general, pero que están dotadas de personalidad, patrimonio 

y régimen jurídico propio.  

• Estatales: Pertenecen íntegramente al estado, no adoptan una forma externa de 

sociedad privada, tiene personalidad jurídica propia, se dedican a una actividad 

económica y se someten alternativamente al derecho público y al derecho privado. 

• Mixtas y Paraestatales: En éstas existe la coparticipación del estado y los particulares 

para producir bienes y servicios. Su objetivo es que el estado tienda a ser el único 

propietario tanto del capital como de los servicios de la empresa.  

2.- Privadas: Lo son cuando el capital es propiedad de inversionistas privados y su finalidad es 

100% lucrativa.  

• Nacionales: Cuando los inversionistas son 100% del país. 

• Extranjeros: Cuando los inversionistas son nacionales y extranjeros.  

• Trasnacionales: Cuando el capital es preponderantemente (Que tiene más importancia) 

de origen extranjero y las utilidades se reinvierten en los países de origen.  

6.- Según la magnitud de la empresa: Este es uno de los criterios más utilizados para clasificar 

a las empresas, de acuerdo al tamaño de la misma se establece que puede ser pequeña, 

mediana o grande. Existen múltiples criterios para determinar a qué tipo de empresa pueden 

pertenecer una organización, tales como: 

a) Financiero: El tamaño se determina por el monto de su capital.  

b) Personal ocupado: Este criterio establece que una empresa pequeña es aquella en la que 

laboran menos de 250 empleados, una mediana aquella que tiene entre 250 y 1000 y una 

grande aquella que tiene más de 1000 empleados.  

c) Ventas: Establece el tamaño de la empresa en relación con el mercado que la empresa 

abastece y con el monto de sus ventas. Según este criterio una empresa es pequeña cuando sus 

ventas son locales, mediana cuando son nacionales y grande cuando son internacionales.         

d) Producción: Es el grado de maquinización que hay en el proceso de producción, una 

empresa pequeña es en la que el trabajo del hombre es decisivo y mucho, puede estar 



 

FACU
 

mecan

menos

y/o sis

e) Cri

import

7.- Se

constit

               

ULTAD DE E

nizada por m

s mano de ob

stematizada. 

iterio de Na

tante dentro 

Fig

egún Criterio

tuya la empr

            UNI

ESTUDIOS

maquinaria o

bra y por úl

 

acional Fina

de su giro. 

gura 1.6. Cla

os de Const

resa, ésta pu

IVERSIDAD

S SUPERIOR

obsoleta, un

ltimo, la gran

anciera: Par

asificación c

titución Leg

ede ser: 

D NACIONA

ORES CUAU

na empresa 

n empresa e

ra esta insti

 

conforme a la

 

gal: De acue

AL AUTÓN

UTITLAN CA

mediana cu

es aquella qu

itución una 

a magnitud d

erdo con el 

NOMA DE M

AMPO 4 

uenta con m

ue está altam

empresa g

de la empres

régimen ju

MÉXICO   

Pá

más maquina

mente mecan

rande es la

sa. 

urídico en qu

ág. 23 

aria y 

nizada 

a más 

 

ue se 



 

FACU
 

 

 

 

 

               

ULTAD DE E

            UNI

ESTUDIOS

IVERSIDAD

S SUPERIOR

Figura 1.7

D NACIONA

ORES CUAU

7. Constituci

AL AUTÓN

UTITLAN CA

ión Legal. 

NOMA DE M

AMPO 4 

MÉXICO   

Páág. 24 



                           UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO   
 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN CAMPO 4 Pág. 25 
 

1.3. Concepto de Pymes. 

Algunos conceptos de la pequeña y mediana empresa (Pyme) son los siguientes: 

 Las pequeñas y medianas empresas (Conocidas también por el acrónimo Pymes son 

empresas con características distintivas y tienen dimensiones con ciertos límites 

ocupacionales y financieros prefijados por los Estados o regiones. Son agentes con 

lógicas, culturas, intereses y un espíritu emprendedor específicos. Usualmente se ha 

visto también el término MI Pymes (Acrónimo de “micro, pequeñas y medianas 

empresas”), que es una expansión del término original, en donde se incluye a la 

microempresa.9 

 La sigla Pyme (También se puede encontrar como Pymes) es la que se utiliza para 

hacer referencia a las pequeñas y medianas empresas que existen en el mercado de un 

país. Las pequeñas y medianas empresas o Pymes se caracterizan por ser diferentes a 

las grandes empresas, especialmente diferentes de las gigantescas multinacionales que 

son comunes en la actualidad. Las Pymes por lo general están compuestas por una 

cantidad limitada de personas o trabajadores, cuentan con un presupuesto mucho más 

reducido y por lo tanto reciben cierta ayuda o asistencia de los gobiernos 

correspondientes. Las Pymes son empresas que se caracterizan principalmente por 

contar con un nivel de recursos y posibilidades mucho más reducidos que los de las 

grandes empresas. El término se aplica además a las empresas que generan hasta 

determinada cantidad de dinero o ganancias anuales, por lo cual todas aquellas que no 

sobrepasen el límite o parámetro establecido (Que varían de país en país) dejarían de 

ser consideradas como tales.10 

 Pyme es el acrónimo de pequeña y mediana empresa. Se trata de una empresa 

mercantil industrial o de otro tipo que tiene un número reducido de trabajadores y que 

registra ingresos moderados.11 

 

 
 

9  http://es.wikipedia.org/wiki/Peque%C3%B1a_y_mediana_empresa 
10  http://www.monografias.com/trabajos13/cborgdef/cborgdef.shtmlwww.mon 
11 http://definicion.de/pyme/ 
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1.3.1. Características generales de las Pymes. 

Las Pymes contribuyen al mantenimiento de empleos por lo cual son muy importantes para la 

economía. Asimismo, las Pymes, por lo general, una fuente inagotable de inspiración, de la 

cual surgen gran cantidad de ideas e innovaciones. De hecho, es reconocido universalmente 

que las grandes innovaciones provienen tanto de las Pymes como de las grandes. La 

computadora personal, el radio de transistores, el motor de propulsión, la hoja de rasurar de 

acero inoxidable, la máquina fotocopiadora son todos productos de las Pymes, así como el 

celofán, el bolígrafo desechable, la transmisión automática y la dirección hidráulica.  

Según informes de la Unión Europea, las Pymes en Europa representan la mitad de la 

inversión global y casi el 70% del Producto Interno Bruto y es que la gran mayoría de los 

productos elaborados por la gran empresa, por ejemplo, son vendidos por Pymes al 

consumidor final.12 

De igual manera, son las Pymes las que proveen a las grandes empresas de un buen número de 

materiales, servicios o partes que estas últimas requieren para su operación cotidiana. En 

resumen, es probable que en las Pymes podamos encontrar, como país, respuestas favorables a 

algunos de los graves problemas que nos aquejan, como el desempleo, la pobreza, la 

concentración del ingreso y la baja productividad. 

Algunas características de las Pymes son las siguientes: 

 95 % tienen menos de 10 trabajadores en un inicio. 

 2 de cada 3 empresas son informales. 

 Tienen garantías limitadas. 

 No cuentan con historial crediticio. 

 Carecen de información Financiera. 

 Requieren montos pequeños. 

 El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen una sociedad. 

 Los propios dueños dirigen la marcha de la empresa, su administración es empírica. 

 Su número de trabajadores empleados en el negocio crece y va de 16 hasta 250 

personas. 

 
12 Gabriel Rodríguez Rubio, Pymes que hacen historia en México, Cámara Nacional de 

empresas de consultoría CNEC, 2008, Pág. 4. 
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 Utilizan más maquinaria y equipo, aunque se sigan basando más en el trabajo que en el 

capital. 

 Dominan y abastecen un mercado más amplio, aunque no necesariamente tiene que ser 

local o regional, ya que muchas veces llegan a producir para el mercado nacional e 

incluso para el mercado internacional. 

 Está en proceso de crecimiento, la pequeña tiende a ser mediana y está aspira a ser 

grande. 

 Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado que algunas veces las considera 

causantes menores dependiendo de sus ventas y utilidades. 

 Su tamaño es pequeño o mediano en relación con las otras empresas que operan en el 

ramo. 

 Poca o ninguna especialización en administración: En esencia la dirección se encuentra 

a cargo de una sola persona, la cual cuenta con muy pocos auxiliares y en la mayor 

parte de los casos, no está capacitada para llevar esta función. 

 Falta de acceso al capital: Es un problema que se da por dos causas principales que son 

la ignorancia del pequeño empresario de que existen fuentes de financiamiento y la 

forma en que estas operan, la segunda es la falta de conocimiento acerca de la mejor 

manera de exponer la situación de su negocio y de sus necesidades ante las posibles 

fuentes financieras. 

 Contacto personal estrecho del director con quienes intervienen en la empresa: La 

facilidad con que el director está en contacto directo con sus subordinados, constituye 

un aspecto muy positivo porque facilita la comunicación. 

 Posición poco dominante en el mercado de consumo: Dada su magnitud, la pequeña y 

mediana empresa considerada de manera individual se limita a trabajar un mercado 

muy reducido, por tanto sus operaciones no repercuten en forma importante en el 

mercado. 

 Intima relación de la comunidad local: Debido a sus escasos recursos en todos los 

aspectos, sobre todo la pequeña empresa, se liga a la comunidad local, de la cual tiene 

que obtener sus bienes, personal administrativo, mano de obra calificada y no 

calificada, materias primas, equipo, etc. 
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1.3.2. Clasificación de las Pymes. 

Existen a nivel internacional distintas clasificaciones de las micro, pequeña y mediana 

empresas (De ahora en adelante Pymes), dependiendo de las diferentes agencias 

clasificadoras. En México se clasifican en función del número de empleos y de acuerdo al 

sector económico al que pertenecen:  

TAMAÑO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS 

Micro 1 a 10 1 a 10 1 a 10 

Pequeña 11 – 50 11 – 30 11 – 50 

Mediana 51 – 250 31 – 100 51 – 100 

Grande 251 y más 101 y más 101 y más 

 

Tabla 1.1. Clasificación de Nafin de acuerdo al sector económico al que pertenecen. 

Fuente: Nacional Financiera Banco de Desarrollo. 

Esta clasificación muestra que el mayor porcentaje de trabajadores es de 250 en el sector de la 

pequeña y mediana empresa, mientras que el menor número de trabajadores ocupado por un 

sector económico es de menos de 10. Por lo tanto se ocupa un mayor número de trabajadores 

para el sector de la industria de la pequeña y mediana empresa y menos en los otros dos 

sectores. 

De acuerdo a Nacional Financiera las Pymes se clasifican de acuerdo al número de 

trabajadores de la siguiente manera: 
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Tamaño Sector 

Rango de         
número de 

trabajadores      
(7) + (8) 

Rango                 
de                     

ventas                  
(mdp) (9) 

Tope       
máximo    

combinado

Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6 

Pequeña Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $ 4.01 hasta $100 93 

Industria/servicios Desde 11 hasta 50 Desde $ 4.01 hasta $100 95 

 Comercio Desde 31 hasta 
100 Desde $ 100.1 hasta $ 250  

235 Mediana Servicios Desde 51 hasta 
100 

 Industria Desde 51 hasta 
250 Desde $ 100.1 hasta $ 250 250 

 

Tabla 1.2. Clasificación micro, pequeñas y medianas empresas Nafin 

Fuente: www.nafin.com/portalnf/conten/lproductos-y-servicios/programas-

empresariales/clasificacion-Pymes.html 

De acuerdo a la clasificación del gobierno del país las Pymes se clasifican por el número de 

trabajadores en: 

Tamaño Industria Comercio Servicio 

Micro 1 – 30 1 – 5 1 – 20 

Pequeña 31 – 100 6 – 20 21 – 50 

Mediana 101 – 500 21- 100 51 – 100 

Grande 500 o más 100 o más 100 o más 

 

Tabla 1.3. Clasificación de las empresas en México de acuerdo al número de trabajadores 

Fuente: www.senado.gob.mxlcomision/comisione/ pyme/docs/mypyme.htm. 
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Para hacer una comparación según el número de trabajadores que laboran en la empresa, las 

siguientes instituciones las clasifican de la siguiente manera: El Instituto Nacional de 

Estadística y Estudios Económicos en Francia (INSEE), la Small Business Administrations de 

Estados Unidos (SBA), la Comisión Económica para América Latina (CEPAL), la revista 

mexicana de Ejecutivos de Finanzas (EDF) y finalmente la Secretaría de Economía de México 

(SE). 

Institución Tamaño de la empresa Número de trabajadores 

Instituto Nacional de 
Estadística y Estudios 

Económicos en Francia 
(INSEE) 

Pequeña 
Mediana 

 
Grande 

De 50 – 250 
250 – 1000 

 
1000 o más. 

Small Business 
Administrations de 

Estados Unidos (CEPAL) 

Pequeña 
Mediana 
Grande 

Hasta 250 
250 – 500 
500 o más. 

Comisión Económica para 
América Latina (CEPAL) 

Pequeña 
Mediana 
Grande 

De 5 – 49 
50 – 250 

250 o más. 

La Revista Mexicana de 
Ejecutivos de Finanzas 

(EDF) 

Pequeña 
Mediana 
Grande 

Menos de 25 
50 – 250 

250 o más. 

Secretaría de Economía de 
México (SE) 

Pequeña 
Mediana 
Grande 

De 16 – 100 
De 101 – 250 

250 o más. 

 

Tabla 1.4. Clasificación de Rodríguez Valencia. 

Fuente: http://www.gestiopolis.com/canales2/economia/pymmex.htm. 

Del siguiente cuadro podemos observar, que el número de trabajadores en países desarrollados 

como Francia y USA, es mucho mayor en comparación del número de trabajadores para poder 

clasificar el tamaño de las empresas, ya sea, pequeña o mediana, por lo tanto no sería correcto 

tomar en cuenta estos criterios, ya que no se aplican a la realidad económica de nuestro país, 

en cambio las clasificaciones de la CEPAL, EDF y la SE, son más apegadas a la realidad de 

nuestro país, para poder determinar el tamaño de una empresa por el número de trabajadores. 

De acuerdo con estas clasificaciones podemos ver que en varias partes del mundo no 
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comparten el mismo criterio, aunque en promedio no pasa el sector de la pequeña y mediana 

empresa de 250 personas. 

Pero, la misma Secretaría de Economía (SE) presenta también, un criterio más particular, 

donde estratifica a las empresas según sea su actividad productiva. 

ACTIVIDAD 
 

TAMAÑO 

INDUSTRIALES COMERCIO SERVICIO 

PEQUEÑA De 25 o menos 
hasta 100 

empleados. 

De 25 o menos 
empleados. 

De 21 a 50 
empleados. 

MEDIANA De 101 a 500 
empleados. 

De 25 a 100 
empleados. 

De 51 a 100 
empleados. 

GRANDE De 501 o más. De 101 o más. De 101 o más. 

 

Tabla 1.5. Secretaría de Economía 

Fuente: www.secretaríadeeconomíagob.mx 

1.4. Las Pymes en México. 

Es frecuente escuchar que la teoría administrativa solo es aplicable a las grandes empresas o 

que conceptos tales como planeación, estrategias, tecnología o calidad total, son únicos de 

aquellas grandes empresas de las cuales leemos cotidianamente en las revistas y escuchamos 

en la radio. Las Pymes no requieren (Así se supone) de técnicas de administración, sino de la 

experiencia que da la práctica y de un poco de buena suerte.  

A lo anterior, también es común agregar comentarios en el sentido de que la Pyme no es “tan” 

importante como la gran empresa y que, ante la apertura y particularmente ante el Tratado de 

Libre Comercio, solo las grandes empresas saldrán adelante.  
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Pues bien, ambos de los párrafos anteriores merecen de mayor reconsideración. En primer 

lugar, micro y Pyme no es menos importante que la gran empresa, sino que, realmente, es 

elemento vital para el desarrollo del país. Es importante por las innovaciones que aporta, por 

la distribución masiva que hace de productos y servicios, por la constante generación de 

empleos y por ser proveedora natural de la gran empresa. Y ante la apertura comercial, sería 

de esperar que las Pymes obtengan y generen mayores beneficios, al ser estas conocedoras de 

su mercado, expertas en canales de distribución y poseer mayor flexibilidad para adaptarse a 

los cambios del entorno. En segundo lugar y al igual que las grandes empresas, la Pyme 

también puede y debe ser administrada bajo principios y técnicas administrativas. Y si acaso, 

lo que ha faltado, es precisamente el mecanismo adecuado para proveer a sus administradores 

de los conceptos elementales.  

Para hacer historia y perdurar en el tiempo se debe de marcar diferencia y en los negocios esta 

es una regla de oro que cumplen hoy en día media centena de Pequeñas y Medianas Empresas 

(Pymes) Mexicanas quienes vieron que no bastaba con tener un buen producto o servicio, sino 

además, notaron que se requería trabajar bajo una excelente administración organizacional, 

adquirir las herramientas pertinentes para evolucionar, reforzar su imagen institucional, 

utilizar permanentemente tecnología de punta y sobre todo, trabajar de la mano de la industria 

de la consultoría, todo con el fin de ser más competitivos. 

Entre los profesionistas de primer nivel que lograron que este selecto grupo de Pymes creciera 

y se alejara de la estadística anual de negocios que desaparecen, se encuentran los consultores 

del Comité Nacional de Productividad e Innovación Tecnológica (COMPITE), que mediante 

sus servicios, transformaron la forma de laborar de dichas empresas y las colocaron en una 

posición privilegiada de desarrollo. 

1.4.1. Estadísticas. 

En México el 99. 8 por ciento de las empresas mexicanas son Micro, pequeñas y Medianas 

(MI Pymes), 95, 3.9 y 0.9 por ciento respectivamente.13 

 

 

 

13 Gabriel Rodríguez Rubio, Pymes que hacen historia en México, Cámara Nacional de 

empresas de consultoría CNEC, 2008, Pág. 4. 
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Alrededor del 70 % de las fuentes de empleo generadas en el país provienen de este sector: 42. 

4 lo otorgan las micro, el 12. 6 las pequeñas y el 16.9 por ciento las medianas.14 

 
 

Grafica 1.2. Cámara Nacional de empresas de consultoría 
14 Gabriel Rodríguez Rubio, Pymes que hacen historia en México, Cámara Nacional de 

empresas de consultoría CNEC, 2008, Pág. 5. 
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La forma de propiedad es mayoritariamente de propietario único. Un alto porcentaje de los 

locales utilizados son rentados. Más de la mitad de las empresas tiene una antigüedad mayor 

de 5 años. Casi un tercio de ellas emplea entre 1 y 2 personas. Casi la mitad de las empresas se 

financia con recursos de familiares. Un alto porcentaje de sus clientes son consumidores 

locales. 

1.4.3. Ejemplos. 

Estas son algunos ejemplos de Pymes que existen hoy por hoy en el país:  

No 
 

EMPRESA ESTADO GIRO 

1 Unicar Mexicana S.A. de C.V. 
 

Puebla Industrial/Metalmecánica 

2 Agrícola Antarix, S. de R.L. de C.V. 
 

Veracruz Industrial/Metalmecánica 

3 Swega de México, S.A. de C.V. D.F. Comercio/Barredoras y 
Grúas 

4 Empacadora Cim del Caribe S.A. de C.V. 
 

Quintana Roo Comercio/Materias Primas 

5 Tonelada S.A. de C.V. Yucatán Servicios/Lavandería 
Industrial 

6 Maquinaría Boza S.A. de C.V. 
 

Sonora Servicios/Transportes 

7 María Isabel Lazo Corvera/Marisa. 
 

Jalisco Industria/Alimentos 

8 Representaciones y distribuidoras 
electromecánicas del sureste S.A. de C.V. 
 

Yucatán Industria/Productos 
eléctricos 

9 Fierforjs S. de R.L. de M.I. 
 

Coahuila Industria/Metalmecánica 

10 Pastelería y panificadora Mercy S.A. de 
C.V. 

Quintana Roo Industria/Alimentos 

11 Ángel Jaramillo Zamudio/Canteras 
Jaramillo. 
 

Hidalgo Industria/Materiales de 
cantera 

12 Guillermo Robles Flores/Camisas Ross 
Wear GR. 
 

Sonora Industria/Textil 

13 Rosalinda Espinoza Ortiz/Cerámica 
Yucateca Mayakat. 

Yucatán Industria/Artesanías 

14 Centro de Especialidades Médicas de las 
Huastecas, S.A. de C.V. 

Veracruz Servicios/Hospital 

15 Industrias Apher S.A. de C.V. 
 

Michoacán Industria/Alimentos 
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16 Ecología del Mayab S.A. de C.V.  Yucatán Servicios/Compra venta de 
residuos industriales y 
otros desechos. 

17 Granja Avícola del Sur S.A. de C.V.  Tabasco Servicios/Compra venta de 
residuos industriales y 
otros desechos 

18 Alnatur S.A. de C.V.  Edo. De 
México 

Comercio/Productos 
naturales 

19 Servicios Alimenticios avanzados S.A. de 
C.V. 

Puebla Industria/Productos 
naturales 

20 Star Produts S.A. de C.V. Edo. De 
México 

Industria/Productos de 
limpieza 

 

Tabla 1.6. Ejemplos de pequeñas y medianas empresas (Pymes).16 

 

Estas empresas son un gran ejemplo a seguir, por lo tanto la Micro, Pequeñas y medianas 

empresas (MI Pymes) representan la columna vertebral del desarrollo económico nacional, al 

contribuir con alrededor del 45 por ciento del Producto Interno Bruto (PIB). Y más del 80 por 

ciento de las fuentes de empleo. 

Sin duda un mayor crecimiento de este sector nos ayudaría a sortear una mejor manera la 

actual crisis económica mundial. 

No obstante, todavía se tienen grandes áreas de oportunidad en cuanto al apoyo que se les 

otorga, aunado a que estas empresas no están preparadas para sobrevivir y sus procesos 

administrativos y contables detonan en el cierre de varios negocios todos los días. 

Por lo que es importante que utilicen técnicas administrativas una de ellas el Justo A Tiempo 

para poder sobrevivir en el mercado actual. 

 

 

 

 

 

 

 
16 Gabriel Rodríguez Rubio, Pymes que hacen historia en México, Cámara Nacional de 

empresas de consultoría CNEC, 2008, Pág. 6. 
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CAPÍTULO 

2. 

 

 
 

PROBLEMÁTICA DE LA 

IMPLEMENTACIÓN DEL 

JUSTO A TIEMPO EN LAS 

PYMES. 
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2.1. Mitos del Justo A Tiempo. 

Existen en la actualidad muchas personas que siguen sin comprender exactamente que es el 

Justo A Tiempo, algunas personas piensan que es un sistema o un truco para reducir 

inventarios, para pasar la responsabilidad a los proveedores o simplemente una manera fácil en 

contrarrestar la fabricación ineficiente.  

En realidad la filosofía del Justo A Tiempo es mucho más que eso, es en sí una filosofía 

Industrial debido a que busca eliminar todo lo que en una empresa implique desperdicio 

durante el proceso de producción, esto quiere decir que busca eliminar el desperdicio en el 

proceso de producción desde las compras hasta la distribución.  

Con una filosofía del Justo A Tiempo bien aplicada cualquier empresa puede hacer de su 

fabricación un arma estratégica. Es debido a esto que las personas no entienden perfectamente 

esta filosofía. Uno de los principales malentendidos es que las personas creen que esta técnica 

solo se usa o se aplica en industrias que manejan alto volumen, lo cual es totalmente falso 

debido a que esta técnica se puede emplear en cualquier tipo de empresa, sin importar el 

tamaño de volumen que manejen y sin importar el tamaño de la empresa si es grande, mediana 

o pequeña. Otra equivocación es que las personas entienden que el Justo A Tiempo es un 

programa de reducción de inventarios, es cierto que esta técnica se encarga de producir el 

mínimo de unidades en las menores cantidades posibles y en el último momento posible, 

eliminando así la necesidad de inventarios, es una de sus principales ventajas al aplicarlo pero 

no la única. Otro error que la gente comúnmente piensa es que esta técnica solo funciona con 

proveedores locales, siendo que esta técnica funciona adecuadamente con el tamaño, giro y 

volumen de ventas de la empresa, sin importar si los proveedores sean locales, nacionales o 

extranjeros.  

También se cree que es una forma de lograr que el proveedor sea el que tenga los inventarios, 

lo cual es totalmente falso ya que esta técnica bien empleada solo requiere la cantidad justa 

que se solicite al proveedor de materia prima, de esta forma cumple con la filosofía de Justo A 

Tiempo que es: “Hacer lo que vendemos y No vender lo que hacemos”. Otro elemento que la 

gente comúnmente cree que al implantarlo en una empresa es una excusa para despedir gente, 

lo cual indica que pocas personas aun en el día de hoy comprenden realmente los distintos 

aspectos para su aplicación, siendo que esta técnica se basa en el involucramiento de la gente 

que labora para la empresa simplificando las comunicaciones que tengan los empleados en los 
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distintos puestos de trabajo. Por último se cree que para que esta técnica funcione 

correctamente, se tiene que emplear un ejército de ingenieros todos ellos con cronometro para 

que así se realicen las actividades correctamente, es cierto que esta técnica cuando se aplica 

correctamente ahora mucho tiempo y solo realiza las actividades que influyen directamente 

con el valor o costo del producto. En conclusión podríamos decir que los mitos de la técnica 

Justo A Tiempo son los siguientes: 

• Es dependientemente cultural. 

• Se usa en industrias de alto volumen. 

• Es un programa de reducción de inventarios.   

• Necesita Kanbans para tener éxito. 

• Funciona solo con proveedores locales. 

• Una forma de lograr que el proveedor sea el que tenga los inventarios.  

• Una excusa para despedir gente. 

• Un ejército de ingenieros con cronometro. 

2.2. Desconocimiento de la técnica de Justo A Tiempo. 

Los ejecutivos y gerentes suelen pensar que su empresa tiene características especiales que les 

obligan a trabajar de cierta manera. Muchas veces piensan que su manera de operar es única 

pero en general se reduce a una variación sobre el tema de fabricación, esto es por la forma de 

trabajar que impera en cada empresa, por la tradición industrial y en gran medida por la 

naturaleza humana. Muchas personas desconocen esta y otras técnicas administrativas, sobre 

todo en el sector de las empresas de nueva creación como las Pymes, debido a que los que 

toman las decisiones de cómo se manejan estas Pequeñas y Medianas empresas son los 

propios dueños, que muchas veces carecen de conocimiento o de herramientas que puedan 

ayudar a llevar una mejor administración de su negocio y terminan haciendo una 

administración empírica. Debido a que las personas que dirigen la empresa no tienen el 

conocimiento de que existen técnicas como el Justo A Tiempo y otras técnicas administrativas, 

no desarrollan adecuadamente la productividad o el potencial que puede alcanzar la empresa 

con una buena y adecuada administración y esto provoca una gran desventaja actualmente por 

que las empresas como las Pymes no compiten de igual forma contra otras empresas que 

operan en el mismo ramo y esto lamentablemente muchas veces ocasiona el cierre o la quiebra 

de estas empresas de nueva creación. Con esta ignorancia las personas se cierran caminos o 
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En primer lugar, en la base de la pirámide, nos encontramos con que las personas que no 

conocen lo suficiente, tienden a demorar el cambio, lo que es percibido como cierta forma de 

resistencia. Muchas veces esta resistencia es ocasionada por el desconocimiento de realizar 

algo nuevo, aunque también muchas veces es debido a la propia ignorancia del propio 

trabajador. 

Esta ignorancia esta generalmente ocasionada por: 

• La falta de comunicación sobre el proyecto de cambio. En general se resiste cualquier 

tipo de cambio si no se conoce en qué consiste, para que se lleve a cabo y cuál es su 

impacto en términos personales. 

• La visión demasiada parcializada del cambio. En numerosas ocasiones las personas 

juzgan negativamente al cambio exclusivamente por lo que sucede en su ámbito de 

influencia (Su grupo de trabajo, su sector, su gerencia), sin considerar los beneficios 

globales que obtiene la empresa en su conjunto. 

Si las personas no tienen suficiente información sobre el cambio, pueden ofrecer cierta 

resistencia simplemente porque perciben que no pueden cambiar.  

Sucede que se sienten condicionadas por la organización, no saben cómo hacer lo que deben 

hacer o no tienen las habilidades requeridas por la nueva situación.  

Esta sensación provoca cierta inmovilidad que es percibido como resistencia a cambiar. 

Algunos factores que contribuyen a esto son: 

• El tipo de cultura organizacional. 

• La falta de capacidad individual. 

• Las dificultades para el trabajo en equipo.  

• La percepción de la falta de recursos. 

• La sensación de que el verdadero cambio no puede producirse. 

Por último, si las personas conocen lo suficiente sobre el cambio a encarar y se sienten 

capaces de realizarlo, empieza a tener mucha importancia la verdadera voluntad de cambiar. 

En algunos casos, el cambio despierta sentimientos negativos en las personas y éstas 

sencillamente no quieren cambiar, ya que consideran que no les conviene o que las obliga a 

moverse fuera de su zona de comodidad. 

Estas reacciones pueden partir de sentimientos tales como: 
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abandonar el concepto viejo y adoptar la filosofía Justo A Tiempo. Hay 10 principios para 

mejorar: 

1. Retirar conceptos de la tradición vieja. 

2. Asumir el nuevo método con el cual se trabajará. 

3. Ninguna excusa se acepta. 

4. No se busca la perfección, absolutamente un proceso de cero-defecto, pocos defectos 

son aceptables. 

5. Los errores deben ser corregidos inmediatamente. 

6. No gastar dinero en mejora. 

7. Usar la cabeza para resolver los problemas. 

8. Preguntarse repetidamente varias veces antes de tomar alguna decisión. 

9. La información que surge de varias personas es mejor, "Dos cabezas piensan mejor 

que una". 

10. Recordar que la mejora no tiene ningún límite, siempre habrá algo que mejorar y nunca 

se debe de conformar. 

El punto principal aquí es tener un conocimiento de la necesidad de abandonar el sistema viejo 

y adoptar uno nuevo. 

2.4. Fases mentales del Justo A Tiempo. 

Para poder implementar cualquier sistema se debe trabajar tanto el aspecto físico como el 

aspecto mental, el aspecto físico está estrechamente ligado con la capacitación del personal en 

la realización de la nueva forma o sistema de trabajo, el aspecto mental está relacionado con la 

forma de pensar de cada persona, por lo que es necesario que el personal de la empresa 

conozca el sistema que se quiere implantar. Con simplemente informar al trabajador que es el 

nuevo sistema que se desea establecer, e informar lo que se espera de él, habrá por parte del 

trabajador menos resistencia y se creara un lapso de identidad con la empresa, debido a que 

este conocerá el sistema y resolverá todas sus dudas, además de que se le brindara la 

capacitación que este necesite. Y no solo se debe de explicar e informar a los trabajadores, si 

no a los gerentes, administradores y cualquier persona que participe en la organización. Las 

fases mentales que debemos implementar en todos los niveles de la empresa desde el nivel 

operativo hasta el nivel gerencial son las siguientes: 
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2.5. Beneficios del Justo A Tiempo. 

Algunas de estas mejoras se convierten directamente a dinero y otras tienen que ver más con el 

mejoramiento del servicio. Los beneficios esperados estadísticamente son los siguientes: 

• Reducción del 80 - 90 % en inventarios ($). 

• 80 - 90 % en reducción en tiempos de entrega. 

• 75 % de reducción en retrabajos. 

• 50 % de reducción en espacios. 

• 75 %  de menos tiempo de preparación. 

• 20 al 50 % en aumentos en la productividad de la mano de obra directa e indirecta. 

• 30 al 40 % en aumentos en la capacidad de los equipos. 

• 80 al 90 % de reducción en el tiempo de fabricación. 

• 40 al 50 % en reducción en los costos por concepto de fallas (Piezas por desechar o 

rehacer y garantías). 

• 8 al 15 % en reducciones en el costo de materiales comprados. 

Estos resultados solo se pueden obtener con la correcta aplicación del sistema Justo A 

Tiempo en la empresa, algunos de estos beneficios van enfocados principalmente al tiempo, 

espacios, costos, inventario y materiales que se pudieran ocupar en el proceso de producción. 

Estas mejoras pueden ayudar a la empresa a tomar mejores decisiones, desde el nivel directivo 

hasta el nivel operativo. De esta manera todas las personas de la organización pueden estar 

involucradas en alcanzar estos resultados y así conseguir como propiciar que se logren los 

objetivos de la empresa. Estos beneficios pueden llevar a la empresa a crear una estrategia 

competitiva a nivel de negocio entonces puede definir aquella o aquellas variables en que se 

quiere ser superior a la competencia y que hacen que los clientes compren sus productos y no 

los de las otras empresas. Cada empresa debe decidir con que variable quiere aumentar su 

competitividad en el mercado, en que quiere ser superior a los demás, en base a esta decisión 

se deberán articular las demás decisiones que se tomen en el área de producción y que 

constituirán la estrategia de producción de la empresa. Con esta técnica aplicada, las empresas 

pueden competir de igual a igual con otras empresas que ya estén en el mercado o que tengan 

más experiencia que las empresas de nueva creación. Al implementar el Justo A Tiempo en la 

empresa, puede contribuir a obtener los siguientes logros: 
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Estos beneficios se ven reflejados de inmediato a corto plazo como a largo plazo en la 

empresa, en diferente medida, por lo tanto al trabajar mediante esta técnica implica que se 

debe de cambiar el ambiente laboral de la organización, es decir desde la manera de operar y 

de utilizar las máquinas tanto como al personal de la compañía en todos sus diferentes niveles. 

Mediante la adecuada implementación se obtienen mejores beneficios tanto para la empresa en 

alcanzar sus metas y objetivos, así como para el trabajador mediante la especialización de su 

propio trabajo y demás tareas que tienen que ver con el proceso productivo de la empresa. 

2.6. Beneficios para el cliente y el proveedor. 

Mediante esta técnica se obtienen múltiples beneficios en varios aspectos que tiene que ver 

directa o indirectamente con el proceso de producción, es decir además de tener beneficios en 

la elaboración del producto, se obtienen beneficios importantes en dos puntos principales para 

la empresa, como son el proceso de compras que tiene que ver con los proveedores, así como 

el punto de ventas que tiene que ver con sus clientes. 

En general el Justo A Tiempo ofrece los siguientes beneficios para el cliente: 

• Liberado de tareas administrativas, el personal de compras puede concentrar su energía 

en el mejoramiento de la eficiencia en otras funciones a su cargo. 

• La comunicación y la presentación de órdenes de compra mejoran en forma 

espectacular. 

• El costo de materiales se reduce de inmediato y los ahorros son incesantes. 

• Los proveedores preferidos son incorporados al proceso de diseño de productos en 

fechas más tempranas. 

• Se proporciona una base natural para el intercambio electrónico de datos EDI (Por sus 

siglas en ingles Electronic Data Interchange), el manejo eficaz de documentos y 

ahorros de carácter administrativo. 

Ofreciendo los siguientes beneficios para el proveedor: 

• Elimina el esfuerzo de ventas. 

• La comunicación y la presentación de órdenes de compra mejoran en forma 

espectacular. 

• El volumen de las operaciones de negocio aumenta al principio del programa y 

continúa creciendo a medida que se presentan nuevos productos.  
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2.7. Logros del sistema Justo A Tiempo (JAT). 

Como se puede ver existen diferentes beneficios en la aplicación del Justo A Tiempo en 

diferentes niveles como áreas dentro y fuera de la organización de la empresa, aunque 

podríamos resumir que los logros del Justo A Tiempo están esencialmente en los siguientes 

puntos: 

• Reducir en tiempo de producción. 

• Aumentos de la productividad. 

• Reducción de los costos de calidad. 

• Reducción de inventarios. 

• Reducción de tiempo de preparación  

• Reducción de espacios. 

• Productos terminados. 

Todos estos puntos son lo que se quiere alcanzar mediante la ejecución del Justo A Tiempo, 

todo dependerá de la disposición de las personas involucradas en la realización del cambio, de 

lo comprometido que estén en el cumplimiento de llevar acabo esta técnica y de el poder 

convencer al personal del más alto nivel gerencial como del personal operativo para la 

realización del Justo A Tiempo. 
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3.1. ¿Qué se entiende por Justo A Tiempo? 

Por técnica Justo A Tiempo deben entenderse: 

 Compras a tiempo. 

 Entregas en tiempo. 

 Flujo de producción de una pieza. 

 Producción en lotes pequeños. 

 Cambios de herramienta en un minuto (SMED, por sus siglas en ingles: Single Minute 

Exchange of Die). 

 KANBAN (Utilización del sistema). 

 Disminución en inversión de inventarios. 

 Mejor control y menores costos de producción. 

 Disminución de actividades innecesarias. 

 Disminución de manejo de material. 

 Mejorar el nivel de servicio y productividad. 

3.2. Concepto de Justo A Tiempo. 

El termino JIT está formado por la iníciales de la expresión inglesa "Just In Time", que se 

traduce al español como Justo A Tiempo. Algunos conceptos de la técnica de Justo A Tiempo 

son los siguientes: 

 Es una filosofía que consta de unas suposiciones básicas sobre la manera correcta de 

fabricar y la manera correcta de hacer negocios con los proveedores y clientes, que 

conducen a una fabricación eficiente y productiva.17 

 Es un instrumento que reduce o elimina buena parte del desperdicio en las actividades 

de compras, fabricación, distribución y apoyo a la fabricación (Actividades de oficina) 

en un negocio.18 

 Es una herramienta que permite proveer la cantidad de materiales en cada fase del 

proceso productivo y una vez terminado entregarlo al cliente en las cantidades 

requeridas y en el momento solicitado.19 

 
17 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 
18 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 
19 Nacional Financiera S.N.C. Justo A tiempo en la pequeña empresa, Nafin, México 2009. 
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 Es una filosofía industrial de eliminación de todo lo que implique desperdicio en el 

proceso de producción, desde las compras hasta la distribución.20 

 Justo A Tiempo en un conjunto de técnicas para combatir todas aquellas actividades 

que agregan costo, pero no valor alguno al producto.21 

Justo A Tiempo no es una técnica de producción, sino más bien una filosofía de producción.  

Más que una estrategia, el sistema Justo A Tiempo puede convertirse en una filosofía o una 

manera de ver las cosas. 

Esta filosofía del Justo A Tiempo es utilizada para alcanzar la excelencia de la empresa, esta 

metodología cuenta con valores para incrementar la flexibilidad, mejorar continuamente la 

calidad de los productos y el objetivo más grande es incrementar la productividad de la 

empresa basándose principalmente en la eliminación del desperdicio. 

El Justo A Tiempo es: “Hacer lo que vendemos" y no "Vender lo que hacemos”. 

Esta técnica trata de buscar día a día ir dejando de vender lo que hacemos y en vez de ello, 

hacer lo que vendemos y de una mejor manera que la competencia. Se basa principalmente en 

el cliente observando que éste quiere calidad, servicio y oportunidad. Aquel que cumpla, será 

el ganador. 

Es decir lo que se busca en la fabricación Justo A Tiempo es producir el mínimo número de 

unidades en las menores cantidades posibles y en el último momento posible, eliminando la 

necesidad de inventarios, haciendo hincapié en poner bajo control el proceso de producción y 

en mantener ese control a fin de poder ejecutar el primer plan sin necesidad de trazar otros 

nuevos. 

3.3. Origen. 

El concepto de Justo A Tiempo comenzó poco después de la segunda guerra mundial como el 

sistema de producción Toyota. Fue hasta finales de los años 70 que este sistema estuvo 

restringido la empresa Toyota (Marca registrada) y a su familia de proveedores. 

A raíz de la segunda crisis mundial del petróleo en 1976 los japoneses empezaron a ver que su 

curva de crecimiento económico e industrial, que venía en ascenso desde hacía 25 años, 

comenzaba a resquebrajarse, además que en el futuro se iban a presentar altibajos en la 

industria manufacturera, tal como sucedía en las naciones occidentales.   
20 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 
21 Nacional Financiera S.N.C. Justo A Tiempo en la pequeña empresa, Nafin, México 2009. 
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Los dirigentes del mundo de los negocios comenzaron a buscar maneras de mejorar la 

flexibilidad de los procesos fabriles y así descubrieron el sistema de la empresa Toyota. A 

partir de 1976 la modalidad del Justo A Tiempo se fue difundiendo por las empresas 

manufactureras del Japón, pero todavía hasta el día de hoy no predomina en la Industria 

Japonesa debido a que cometen los mismos errores al implementar el Justo A Tiempo que 

cometen las empresas occidentales y esto nos indica que la técnica de Justo A Tiempo no es 

algo "japonés" en sí mismo, sino que consta de unos principios universales de fabricación que 

han sido bien administrados por algunos fabricantes japoneses. 

Alrededor de 1980, cuando en Estados Unidos se estudio el gran éxito de las principales 

empresas japonesas, (Especialmente Toyota) encontraron 14 puntos que denominaron 

"Enfoque japonés para la productividad". Con sorpresa se dieron cuenta que en una u otra 

forma, la mayoría de estos conceptos supuestamente japoneses tuvieron su origen en los 

Estados Unidos. Siete de ellos enfocados en el respeto a la gente. Los siete restantes referentes 

a la eliminación del desperdicio. 

El sistema JIT (Por sus siglas en inglés de Just In Time), empezó a utilizarse en Estados 

Unidos en la industria automotriz y hacia 1982 o 1983 comenzó a filtrarse Canadá y a Europa, 

especialmente por medio de divisiones de empresas norteamericanas de dicho sector, 

aproximadamente en 1985 comenzó a aparecer en Centro y Sudamérica, también por medio de 

divisiones o filiales de empresas estadounidenses del sector automotriz.  

3.4. Objetivos del sistema Justo A Tiempo. 

Mediante el sistema Justo A Tiempo se intenta reducir la ineficiencia y el tiempo 

improductivo de los sistemas de producción, a fin de mejorar continuamente dichos procesos y 

la calidad del producto o servicio correspondiente. Un sistema como este incluye una 

estrategia de flujo de línea para lograr una producción de alto volumen a bajo costo. Tiene 

como objetivo un procesamiento continuo, sin interrupciones en la producción. 

Conseguir este objetivo supone la minimización del tiempo total necesario desde el comienzo 

de la fabricación hasta la facturación del producto. 

Otros objetivos del sistema Justo A Tiempo son mejorar la competitividad de la empresa y 

reducir los costos, eliminar todos los desperdicios (Todo lo que sea distinto de los recursos 

mínimos de materiales, máquinas y mano de obra que se necesitan para agregar valor al 

producto). 
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Otros objetivos a corto plazo y a largo plazo son:  

1. Identificar y contestar las necesidades de los consumidores. Las necesidades de clientes 

parecen ser ahora el enfoque mayor para el negocio, este objetivo ayudará a la empresa a 

conocer que es lo que quiere el cliente y lo que se requiere para producir.  

2. La relación costo/calidad óptima. La organización debe enfocarse en tener un proceso de 

producción de cero-defecto. Aunque parece ser poco realista, a la larga, eliminará una cantidad 

grande de recursos y esfuerzos de inspección, el retrabajo y la producción de género desertado. 

3. Reducir basuras no deseadas. Debe eliminarse todo aquello que no de valor adicional a 

nuestro productos. 

4. Desarrollar una relación fiable entre los proveedores. Una relación buena y a largo plazo 

entre la organización y sus proveedores ayuda a manejar un proceso más eficaz en 

planificación del inventario, planificación de material y sistemas de entrega. También 

asegurará que el suministro es estable y disponible en cuanto se necesite.  

5. El plan de la planta por aumentar al máximo la eficacia. El plan de planta es esencial en 

términos de eficacia industrial y utilidad de recursos. 

6. Adoptar el trabajo étnico de obreros japoneses para mejora continua. Comprometer una 

mejora continua a largo plazo en lo largo de la organización. Ayudará a la organización a 

permanecer competitivo a la larga. 

3.5. Principios del Justo A Tiempo. 

Para que los objetivos del Justo A Tiempo se apliquen correctamente toda la empresa debe 

buscar el mejoramiento continuo. Estos son los principales principios del Justo A Tiempo: 

 Igualar oferta y demanda: Para poder obtener un tiempo de entrega cercano a cero. 

 El peor enemigo es el desperdicio: Esto es a cualquier actividad que no agregué valor 

al producto o servicio. 

 Continuo, no por bultos: Esto significa que se debe producir solo las unidades 

necesarias en las cantidades necesarias, en el tiempo necesario. 

 Mejorar constantemente: La búsqueda de la mejora debe ser constante, tenaz y 

perseverante paso a paso para así lograr las metas propuestas. 

 Primero el ser humano: Ya que este es el activo más importante. El Justo A Tiempo 

considera que el hombre es la persona que está con los equipos entonces son claves en 

sus decisiones y así logran llevar a cabo los objetivos de la empresa. 
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capacidad de fabricar partes con “ceros defectos”. Un sistema de computadora con la 

inteligencia para planear, perfeccionar y controlar el proceso y sus funcionamientos. 

3.5.1. Términos aplicables en el Justo A Tiempo. 

Como toda técnica el Justo A Tiempo consta de varios términos que se deben de llevar a cabo 

para su ejecución, estos principios son la base para poder realizar el cambio en la organización 

mediante esta técnica, estos principios son los siguientes: 

 
 

Figura 3.3. Términos aplicables al Justo A Tiempo.  

Podemos decir que el sistema Justo A Tiempo tiene como idea: 

a) Producir y entregar artículos terminados para la venta. 
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También puede clasificarse de la siguiente manera: 

 Producción continúa. 

 Producción intermitente. 

Con el objeto de reducir el espacio, los japoneses acostumbran diseñar células donde las 

máquinas no están arregladas en línea, sino más bien en forma de U. 

Además de reducir el espacio, esta disposición permite que un operario pueda hacerse cargo 

de varias máquinas, ya que se facilita el movimiento del operario de una máquina a otra. 

Otro factor importante para determinar el método es la disposición de la planta, dado que 

existen varias formas de organizar dicha infraestructura: 

 En línea, cuando se tiene una producción continua y por producto. 

 Paralela, cuando se tiene una producción intermitente y por proceso. 

 En U o células de trabajo, cuando se requiera hacer una combinación de los diversos 

estilos de producción. 

Para lograr la implantación del Justo A Tiempo de forma adecuada se requiere de manufactura 

celular, para ello es necesario disponer la planta en forma de U. 

3.6.2. Kanban. 

El sistema Kanban se crea en Japón, en japonés la palabra Kanban significa tarjeta o registro 

visible y el término se aplica a un método de producción en el que se generan los 

requerimientos de materiales.22 

Un sistema Kanban está formado por un conjunto de tarjetas que viajan entre procesos 

subsecuentes y procesos precedentes, con el fin de comunicar lo que se requiere en cada uno 

de los procesos subsiguientes. 

Tipos de Kanban: Para operar correctamente este sistema se compone de dos tipos. 

1. Kanban de retiro o de transporte.  Su función es autorizar el movimiento de partes de uno u 

otro centro. 

2. Kanban de producción. Éste autoriza el centro de trabajo para elaborar un nuevo lote de 

partes.  Se emplea otro tipo debido a la producción especial. 

3. Kanban de señalización. Este Kanban es utilizado cuando la producción de una cantidad 

especificada, tal vez mayor de la que es requerida por el Justo A Tiempo, no puede evitarse. 

 
22 Nacional Financiera S.N.C. Justo A tiempo en la pequeña empresa, Nafin, México 2009. 



                           UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO   
 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN CAMPO 4 Pág. 65 
 

Todos estos Kanbans se pueden utilizar en el Justo A Tiempo como una herramienta para 

poder llevar más fácil su realización. 

Para detallar más acerca del Kanban, es necesario definir y comprender qué son los procesos 

subsecuentes y los procesos precedentes, los cuales son empleados para definir las reglas del 

movimiento Kanban. 

 Procesos subsecuentes: Es el proceso conocido como río abajo, que es hacia donde el 

proceso normal lleva las partes, es decir desde el inicio del ensamble hasta el final del 

mismo. 

 Procesos precedentes: Es el proceso conocido como río arriba, es decir, va del 

ensamble final hacía el inicio del ensamble. 

Los objetivos de Kanban sirven como mecanismo importante para el JIT (Por sus siglas en 

ingles “Just In Time”) para eliminar costos improductivos, por lo anterior el Kanban es una 

herramienta muy valiosa en cualquier sistema de producción de alto rendimiento y calidad. 

En consecuencia, el cumplimiento de los siguientes objetivos es necesario e importante para el 

sistema productivo: 

 Ser el medio para conseguir el Justo A Tiempo. 

 Ser el nervio autónomo de la línea de producción. 

 Ayudar a que los trabajadores tomen sus propias decisiones. 

 Ayudar en la mejora del trabajo y el equipo. 

 Eliminar los costos improductivos. 

 Ayudar a reducir los inventarios. 

 Eliminación de productos defectuosos. 

 Mejorar la calidad de los productos. 

 Contar con los productos terminados en el tiempo, cantidad y calidad requeridos. 

 Responder a los cambios del mercado y los clientes. 

 Contar con los insumos en cantidad, calidad y tiempo. 

3.6.3. Control Total de Calidad. 

Otro componente importante de la filosofía Justo A Tiempo es el control total de la calidad. 

a) Sistema de gestión de calidad. 
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De una forma integral, un sistema de gestión de la calidad ISO 9001:2000 aporta mejoras no 

sólo en producción sino en las demás áreas de la empresa, debido a que su enfoque basado en 

procesos tiene como prioridad la mejora continua. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3.6. Mejora continua del sistema de gestión de calidad. 

RESPONSABILIDAD 

DE LA DIRECCIÓN. 

R
  E

  Q
  U

  I
  S

  I
  T

  O
  S

 
C

  L
  I

  E
  N

  T
  E

  S
. 

S 
 A

  T
  I

  S
  F

  A
  C

  C
  Í

  O
  N

   
C

  L
  I

  E
  N

  T
  E

  S
. 

MEDIACIÓN, 

ANÁLISIS Y 

MEJORA.

GESTIÓN DE 

RECURSOS. 

REALIZACIÓN 
DEL PRODUCTO.



 

FACU
 

b) Pok

como 

La cla

ocasio

Estos 

C
op

M

               

ULTAD DE E

ka-Yoke: Lo

una retroalim

ave para im

ona y buscar 

se dividen e

SIS
REGU

Controla
perador 

la pr

Métodos d
control.

            UNI

ESTUDIOS

os sistemas 

mentación y 

mplantar Pok

la solución.

n: 

STEMA
ULADOR

n y advi
de anom
roducció

de Mé
adv

IVERSIDAD

S SUPERIOR

Poka-Yoke 

acción inme

ka-Yoke con

   

Figura 3.7

S 
RES.

erten al 
malías en
ón.

étodos de
vertencia

D NACIONA

ORES CUAU

ayudan a ll

ediata en cas

nsiste en id

 

 

. Sistema Po

n 

e 
a

S
fu

M
co

AL AUTÓN

UTITLAN CA

levar a cabo

so de ocurrir

entificar la 

oka –Yoke. 

SISTE
FIJACI

Y

Sirven pa
unciones

Método de
ontacto.

NOMA DE M

AMPO 4 

o una inspec

r un error.  

fuente de e

EMAS D
IÓN PO

YOKE.

ara estab
s o activi

e Mét
val

MÉXICO   

Pá

cción integra

error, ver q

DE 
OKA-

blecer 
idades.

todos de 
lor fijo.

ág. 67 

al, así 

qué lo 

 



 

FACU
 

c) Cír

genera

depart

superv

de ope

que su

los sig

1.- Llu

proble

todos 

               

ULTAD DE E

rculos de c

almente del

tamental. Es

visor (Una v

eración, ana

uelen usar lo

guientes:  

uvia de ide

emas que afe

los integrant

10

1

            UNI

ESTUDIOS

calidad: Son

l mismo ta

stos círculos

vez a la sem

alizar proble

os círculos d

as: Es una 

fectan la cali

tes del círcu

9

11

1

IVERSIDAD

S SUPERIOR

n pequeños 

aller o área

s de calidad 

ana, por eje

mas y plant

e calidad cu

herramienta

idad en el á

lo de calidad

Figura 3

C
AF

DI
PRO

8

12

D NACIONA

ORES CUAU

grupos (D

a de trabaj

se reúnen p

mplo), para 

tear solucion

uando se dete

a que consis

área de prod

d. 

 

 

3.8. Lluvia d

ALIDAD
FECTADA

POR 
IVERSOS
OBLEMA

1

7

AL AUTÓN

UTITLAN CA

De 4 a 15 

jo, aunque 

periódicame

discutir sob

nes a los mi

ecta un prob

ste en menc

ducción, para

de ideas. 

D 
A 

S 
AS.

2

6

NOMA DE M

AMPO 4 

miembros) 

también p

ente, bajo la

bre la mejora

ismos. Algu

blema en el á

cionar y enu

a tal ejercic

3

5

MÉXICO   

Pá

de trabajad

pueden ser 

a dirección d

a de sus mé

unas herrami

área asignad

umerar todo

io se requie

4

ág. 68 

dores, 

ínter 

de un 

étodos 

ientas 

da son 

os los 

ere de 

 



                           UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO   
 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN CAMPO 4 Pág. 69 
 

2.- Diagrama de Pareto: Sirve para identificar los cinco principales problemas, según el grado 

en que afecta la calidad. Apoyándose en la regla 80/20, la cual dice que 80% de daño a la 

calidad se puede generar del 20% de los problemas. 

El proceso para elaborar el diagrama de Pareto es el siguiente: 

a) Definir el objetivo de lo que se desea conocer. 

b) Elaborar una lista con los tipos de defectos. La información puede obtenerse por 

investigación, encuesta, consulta a trabajadores, lluvia de ideas, en juntas de trabajo, 

etc. 

c) Definir la unidad de frecuencia. 

d) Recopilar información. 

e) Elaborar la tabla y grafica de frecuencias con base en la información obtenida. 

3.- Diagrama causa efecto. Sirve para identificar las causas que generan algún problema 

principal y el por qué de las mismas, facilitando una solución sencilla y efectiva que mejore la 

calidad. 

 
 

Figura 3.9. Ejemplo de diagrama de causa y efecto. 
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En cuanto al precio, si una empresa implanta las compras Justo A Tiempo de manera correcta, 

el precio no será problema. Existen cinco criterios de suma importancia en la selección de 

proveedores. 

 Calidad. 

 Voluntad para trabajar en conjunto. 

 Idoneidad técnica. 

 Localización geográfica. 

 Precio. 

3.7. Donde aplicar el Justo A Tiempo. 

Aunque el JIT (Por sus siglas en ingles "Just In Time") se desarrolló para el entorno de la 

producción, parece que no hay ninguna razón para que este concepto no pueda extenderse a 

todas las demás áreas empresariales. El concepto básico es recibir lo que se necesita Justo A 

Tiempo para utilizarlo. 

De todas formas, el Justo A Tiempo es un sistema que afecta a todas las fases de la gestión 

de la empresa, parte de las necesidades del cliente y alcanza a los proveedores de la misma. 

Con una buena aplicación de los principios del Justo A Tiempo, se pueden reducir sus 

costos y lograr mayores utilidades, así los inventarios se podrán recortar en forma drástica o 

inclusive eliminar de todo, además las empresas que antes tenían que presentarse en el 

mercado como empresas orientadas al servicio o a la calidad por que no podían competir con 

precios, pueden empezar a considerase productoras a bajo costo. Siguiendo este principio, en 

el cual toda la empresa debe buscar el mejoramiento continuo, se debe pensar en involucrar a 

los proveedores en el esfuerzo Justo A Tiempo mediante las compras de Justo A Tiempo. 

La fabricación Justo A Tiempo puede dar buenos resultados en cualquier ambiente fabril, 

en cualquier industria.  Más aun, también podemos aplicarlo en empresas no fabriles. 
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4.2. Desperdicio. 

Algunos conceptos de desperdicio son los siguientes: 

 Todo lo que sea distinto a la cantidad mínima de equipó, materiales, piezas y tiempo 

laboral absolutamente esenciales para la producción (Toyota).23 

 Todo lo que sea distinto de los recursos mínimos absolutos de materiales, máquinas y 

manos de obra necesarios para agregar valor al producto.24 

 Es cualquier actividad, proceso, operación o material en la compañía o negocio que 

ocasiona gastos y no aporta valor al producto.25 

Para entender mejor el concepto de desperdicio hay que descomponer la definición en lo 

siguiente: 

Recursos Mínimos Absolutos: Son los recursos esencialmente necesarios para llevar a cabo la 

realización o producción de un producto. Algunos ejemplos de recursos mínimos absolutos 

serian los siguientes: 

 Un solo proveedor, si este tiene la capacidad suficiente. 

 Nada de personas, equipos ni espacios dedicados a rehacer piezas defectuosas. 

 Nada de existencias de seguridad. 

 Ningún tiempo de producción en exceso. 

 Nadie dedicado a cumplir tareas que no agregan valor. 

La mayoría de los fabricantes tienen una idea errónea y creen que ya están trabajando con los 

recursos mínimos despidiendo personal en época de poco movimiento y tienen procesos de 

justificación para probar la adquisición de nuevos equipos y insisten en utilizar un margen de 

seguridad para contingencias que les permita seguir despachando y mantener ocupados a sus 

trabajadores incluso cuando las cosas marchen mal. 

El otro concepto que analizaremos sería el de valor agregado. 

Valor agregado: Las únicas actividades que agregan valor son las que producen una 

transformación física del producto. 

 

 
23 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 
24 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 
25 Nacional Financiera S.N.C. Justo A Tiempo en la pequeña empresa, Nafin, México 2009. 
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Por ejemplo: En el labrado a máquina cada corte que se le hace a la pieza le agrega valor. El 

enchape y el tratamiento térmico agregan valor. El ensamble agrega valor. En otras industrias 

el mezclar, fundir, moldear, soldar, tejer y esterilizar son procesos que agregan valor. En los 

negocios de ventas al consumidor, empacar agrega valor pues aumenta el valor del producto 

ante los ojos del cliente. Otras cosas como: Contar un producto no le agrega valor, mover un 

producto no le agrega valor y por el contrario mover un producto abre la posibilidad de que 

pierda valor si sufre algún daño. Almacenar cosas no le agrega valor, traspasar algo de un 

recipiente grande a uno pequeño no agrega valor. 

Todas estas cosas agregan costos pero no valor, entonces son desperdicios y estas cosas son 

las que hay que eliminar. Es por eso que se debe de llevar a cabo un análisis del valor 

agregado ya que gracias a este análisis muestra quizá por primera vez en las empresas cuan 

ineficiente es el proceso tradicional de fabricación. 

En esta filosofía lo primero es la eliminación del desperdicio que es en realidad el punto clave 

de todo el fenómeno Justo A Tiempo. En la filosofía Justo A Tiempo hay tres importantes 

componentes básicos para eliminar el desperdicio. 

El primer componente básico de la eliminación del desperdicio es imponer equilibrio, 

sincronización y flujo en el proceso fabril, ya sea donde no existan o donde se les pueda 

mejorar. Es equilibrar las actividades en los procesos operativos y mejorar constantemente el 

desempeño de los mismos. 

El segundo componente es la actitud de la empresa hacia la calidad: La idea de “hacerlo bien 

la primera vez”, para esto es preciso dar los elementos necesarios para que los colaboradores 

se sientan comprometidos y seguros con su empresa. 

El tercer componente de la filosofía Justo A Tiempo es la participación de los empleados. Este 

es un requisito previo para la eliminación del desperdicio. Cada miembro de la organización 

desde el personal de la fábrica hasta los más altos ejecutivos tiene una función por cumplir en 

la eliminación del desperdicio y en la solución de los problemas fabriles que ocasionan los 

desperdicios. La participación de los empleados es un requisito previo para la eliminación del 

desperdicio. La única manera de resolver los problemas que surgen en un sistema de 

fabricación es asegurando la participación cabal de todos los empleados y trabajadores. 

Las técnicas de fabricación Justo A Tiempo no solo ayudan a eliminar algunos de los pasos 

que no agregan valor en cualquiera de estas industrias sino que funcionan en cualquier medio, 
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sea un taller de fabricación repetitivo, una industria de proceso o un taller de fabricación por 

pedidos. También se logran resultados en las áreas de apoyo a la fabricación (Oficinas) de 

compañías manufactureras, lo mismo en empresas de índole no fabril. El Justo A Tiempo 

ayuda a eliminar pasos que no agregan valor para que si aumente el porcentaje de los pasos 

fabriles que si agregan valor, asimismo ayuda a asegurar que se dedique mayor parte del 

tiempo de fabricación a tareas que realmente agregan valor. La eliminación del desperdicio 

tiene como resultado a largo plazo un proceso fabril tan ágil, tan eficiente, tan orientado a la 

calidad y tan capaz de responder a los deseos del cliente, que llega a convertirse en un arma 

estratégica. Con un sistema de fabricación más eficiente y menos derrochador, las empresas ya 

no tendrán que depender del mercadeo y de la publicidad como únicos medios para hacer 

distinguir sus productos y captar una parte del mercado. Los desperdicios más comunes son: 

 Defectos: No hacerlo bien a la primera vez. 

 Espera: Falta de partes o información, observar una máquina trabajar, buscar las 

herramientas necesarias, tiempo de preparación para trabajar, etc. 

 Movimiento: Movimiento sin trabajar. 

 Inventarios/Almacenaje: Uso de activos para almacenar, proteger, listar y pedir lo que 

no haya sido ordenado. 

 Proceso: Ejecutar una operación que no sea necesaria, inspeccionar y comprobar el 

trabajo de otra persona. 

 Sobreproducción: Manejo del inadecuado intervalo entre orden y producto terminado, 

producir más de lo ordenado, más de lo necesario, sólo en caso de que pueda 

necesitarse. 

 Transporte: Doble manejo, movimiento de trabajo en proceso sobre grandes distancias. 

4.3. Flujo. 

Uno de los principios centrales de la filosofía Justo A Tiempo es el flujo, conocido también 

como “línea de ensamble”, se le dio este nombre por que las piezas y componentes se unían en 

secuencia: Es decir se ensamblaban al armazón mientras este se desplazaba por una línea en 

que había equilibro, sincronización y un flujo interrumpido.26 

 

 

26 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 
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El concepto de Henry Ford sobre equilibrio, sincronización y flujo se puede aplicar a toda la 

línea de ensamble, a una celda de maquinaria o incluso al flujo de trabajo administrativo en 

una oficina. Este concepto se aproxima mucho a la producción Justo A Tiempo perfeccionada 

por la empresa Toyota. 

Para la empresa Toyota el flujo es la cantidad mínima posible en el último momento posible y 

la eliminación de existencias. La línea de ensamble emplea la cantidad mínima posible.  

Aunque la cantidad de un pedido sea un millón de unidades y aunque la línea de ensamble este 

en proceso de fabricar ese millón de unidades, las va trasladando unidad por unidad de una 

operación a otra y cada operación tiene una sola unidad. La línea de ensamble trabaja en el 

último momento posible. La operación dos está completa y lista para pasar a la operación tres 

exactamente cuando la operación tres la necesita. Si la operación tres deja de necesitar esa 

unidad, entonces la operación dos deja de producirla. Es preciso eliminar las existencias pues 

constituyen el principal obstáculo para el flujo ágil. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.2. Línea de ensamble de Henry Ford: Equilibrio, sincronización y flujo. 
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Una línea de ensamble o una secuencia cualquiera de hechos o de operaciones que tenga 

equilibrio, sincronización y flujo incluirá poca o ninguna actividad de desperdicio. 

Una de las maneras más singulares de eliminar el desperdicio y que se asocia con la línea de 

ensamble tiene que ver con la escasa necesidad de programar. En la producción por lotes es 

necesario programar cada operación. En cambio la línea de ensamble se programa como un 

todo, generalmente por medio de una programación maestra conforme a las necesidades del 

cliente. Cada operación dentro de la línea de ensamble se programa a si misma o mejor dicho 

se controla a sí misma la línea permaneciendo equilibrada y sincronizada. 

Al acelerar una de las operaciones en la línea para que esa operación sea más eficiente, el 

costo real del producto al pasar por la totalidad de la línea de ensamble aumentaría y al final 

de la línea no saldría más cantidad del producto. El hecho de acelerar una operación dentro de 

la línea de ensamble ocasiona trastornos grandes en el equilibrio, la sincronización y el flujo 

en la línea. Es fácil comprender que el equilibrio, sincronización y el flujo son benéficos y que 

no deben trastornarse, pues a la larga nos conviene más una serie de operaciones que se 

perfeccionen continuamente a medida que el proceso se va refinando y mejorando. 

La filosofía Justo A Tiempo dice que la línea de ensamble es la manera más eficaz (No 

necesariamente la más eficiente, término que implica rapidez) de producir cosas. También dice 

que los principios que rigen los procesos de línea de ensamble deben aplicarse a todo el 

proceso de producción y operaciones: Al departamento de ensamble, subensamble, al proceso 

de fabricación e incluso al proceso de adquisición y distribución haciendo que los proveedores 

de la empresa y sus clientes principales sean participes directos del proceso de la empresa. 

La filosofía Justo A Tiempo podría describirse como una colección de viejas ideas y nuevas 

técnicas que las empresas han de aplicar en forma combinada a fin de imponer equilibrio, 

sincronización y flujo en aquellas áreas del proceso fabril en las cuales todavía no existen. 

Uno de los efectos de la modalidad Justo A Tiempo es devolver a la fabricación aquel flujo, 

aquel equilibrio y sincronización que se tenía antes en la fabricación. 

Hay otro concepto que no sólo es tan importante como el equilibrio, la sincronización y el 

flujo sino que se considera casi tan importante como la filosofía Justo A Tiempo. Es el 

concepto de la calidad en la fuente, que consiste en hacer las cosas bien la primera vez en 

todas las áreas de la organización. Para que exista un excelente flujo tiene que haber calidad. 

Otro factor que contribuye a que se lleve a cabo el flujo tiene que ver con la eliminación de 
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existencias. Parte de la definición de la producción Justo A Tiempo tiene que ver con este 

punto. Esta parte de la definición ha contribuido a generar una idea errónea de que el Justo A 

Tiempo es un programa de reducción de inventarios. La verdadera pregunta que hay que hacer 

es porque llevar acabo la eliminación de existencias, la empresa debe de comprender esta 

importancia de eliminar existencias y entonces así podrá pensar en cómo eliminarlas. Muchos 

piensan que la razón para eliminar existencias es que estas cuestan. Ciertamente es costoso 

mantener existencias y a cualquier empresa le conviene reducir costos. Sin embargo, aunque la 

reducción de costos reales es una meta importante de la modalidad Justo A Tiempo, no es esta 

la razón por la cual se busca reducir e eliminar existencias. 

La razón es que las existencias son malas en sí mismas. Son malas para el proceso de 

fabricación. Son malas por que las existencias esconden problemas. Los fabricantes 

tradicionales siempre han pensado que las existencias reguladoras los protegen a ellos y a sus 

clientes contra problemas: Pero la filosofía Justo A Tiempo, demuestra todo lo contrario. En 

realidad las existencias protegen los problemas, impidiendo que alguien los resuelva. Tales 

existencias sirven para ocultar los problemas y ofrecen a los fabricantes otras maneras de 

adaptarse a los problemas sin necesidad de resolverlos. En la industria tradicional se ha 

utilizado el empleo de existencias reguladoras en vez de resolverse los problemas que hicieron 

necesarias las existencias.  

Quienes implementan la filosofía Justo A Tiempo, suelen hablar de rocas y aguas. Las rocas 

son el símbolo de todos los problemas: El agua representa las existencias empleadas por los 

tradicionalistas para protegerse y amortiguar estos problemas: Las existencias reguladoras que 

ocultan estos problemas. 

Antes de aplicar el método Justo A Tiempo, habrá mucha agua (Inventario) en la cadena de 

suministro para cubrir todas las rocas (Ineficiencias y áreas problemáticas). A medida que baja 

lentamente el nivel del agua (Inventario), las rocas (Ineficiencias y áreas problemáticas) 

empezarán a sobresalir por el nivel del agua. En un momento dado el agua se estabiliza. Es 

entonces cuando se llevan a cabo procesos y mejoras para reducir el tamaño de las rocas. Una 

vez eliminadas las rocas visibles, el nivel del agua baja de nuevo lentamente de modo que 

empiezan a sobresalir nuevas rocas. Toda la atención se dirige ahora a estas nuevas rocas. El 

proceso continúa hasta que el nivel del agua baja lo máximo posible sin que sobresalga 

ninguna roca. 
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Figura 4.3. Objetivo de la producción JAT. Eliminar los problemas, luego reducir existencias. 

 

El agua representaría el inventario de una organización, mientras que las rocas serían las 

ineficiencias detectadas. Se indica que se debe de reducir el nivel del agua es decir 

arbitrariamente las existencias para que las rocas es decir los problemas queden expuestos y se 

pueda proceder a resolverlos. Si las empresas disminuyen súbitamente el nivel de existencias 

para revelar los problemas, la mayoría encontraría problemas arrolladores hasta el punto de 

ocasionar suspensiones masivas de la producción. Los fabricantes llevan años aumentando sus 

existencias cada vez que surgen los problemas. Lo que hay que hacer es todo lo contrario: 
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4.3.1. Carga Fabril Uniforme. 

La filosofía Justo A Tiempo dice que se necesita equilibrio para que haya un flujo y que, por 

tanto, el equilibrio es de importancia primordial, incluso más que el factor rapidez. 

Para llevar acabo este concepto de carga fabril uniforme hay que realizar dos aspectos, el 

primero es “el tiempo de ciclo” que se refiere al ritmo de producción. La otra es la “carga 

nivelada” que se refiere a la frecuencia de producción. 

En el Justo A Tiempo, el tiempo de ciclo no significa lo mismo que significaría para un 

ingeniero industrial: El tiempo necesario para que una máquina cumpla su trabajo. 

El tiempo de ciclo para el Justo A Tiempo, es una medida del índice de la demanda que 

muchas veces se mide por el índice de ventas. El principio del tiempo de ciclo dice que el 

ritmo de producción debe ser igual al índice de la demanda. Muchas empresas dicen que eso 

no es nada nuevo y que lo llevan a cabo produciendo más de lo que vamos a necesitar y más 

de lo que podemos vender, argumentan las empresas que se están preparando para un periodo 

de suspensión o para el ímpetu de la temporada y a veces teniendo un problema de capacidad 

pero teniendo la mayor parte del tiempo el ritmo necesario de producción ajustado al índice de 

la demanda. 

En realidad estas empresas no están produciendo de acuerdo a la demanda, están produciendo 

de acuerdo con la rapidez de la máquina (Lo más rápidamente posible). Luego se hace un 

ajuste único de acuerdo con el índice de la demanda, apagando la máquina cuando se ha 

producido lo suficiente. 

El concepto de tiempo de ciclo dice que la producción no debe ser equivalente a la capacidad 

para producir, sino que debe adaptarse a lo que se necesita.27 

El ciclo de tiempo se pone en marcha comenzando con la última operación. El índice de la 

demanda en la última operación será en la mayoría de los casos, la cantidad solicitada por los 

clientes. El objetivo es mantener un flujo sostenido, produciendo solamente al ritmo necesario 

para alimentar el siguiente paso del proceso. Cuando las empresas analizan sus índices de 

demanda y producción en los diferentes pasos del proceso fabril generalmente encuentran que 

están haciendo todo lo contrario. 

 

 
27 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 
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La manera de medir las necesidades que existen en los diferentes niveles del proceso es decir 

la variabilidad de la demanda es lo que se ha llamado el “análisis yoyo”. Las solicitudes que 

llegan del cliente quien quiera que este sea, presentan variaciones de un periodo a otro.  

Medimos las solicitudes según una programación maestra y encontramos que la variación se 

ha ampliado en el proceso de ensamble/subensamble. En la fabricación de componentes se 

encuentra todavía más ampliada, todo esto a partir de las necesidades del cliente. 

Muchas veces sucede que el cliente utiliza un artículo diariamente, pero este se ensambla y se 

despacha semanalmente, sus componentes se fabrican mensualmente y las materias primas se 

compran por trimestres. A veces el pedido se amplía al pasar por los diversos procesos de la 

fábrica y cada operación se cumple con la mayor rapidez posible, produciendo lotes 

económicos (Grandes), acumulando existencias de seguridad y programando tiempo para 

contingencias en la producción. Así lo que es una demanda sencilla en la última operación se 

convierte en una demanda desigual y frecuentemente imprevisible en la primera operación. 

En la producción Justo A Tiempo se trata de tomar una demanda que cubre determinado lapso 

de tiempo, puede ser un mes, una semana o dos semanas, pero generalmente hablamos de un 

mes, haciendo el mejor análisis posible de esa demanda, dividirla por el número de días 

hábiles en el periodo y determinando cual es la demanda promedio por cada día. Idealmente 

para cada periodo será entonces igual. 

El concepto de tiempo de ciclo en el ensamble, la fabricación Justo A Tiempo, asegura que la 

demanda en el subensamble tampoco tendrá altibajos a lo largo del periodo. Si esto se puede 

hacer en un subensamble, entonces el efecto de halar o la demanda de los componentes será 

exactamente igual. Aplicando esto en todo el proceso, la demanda será tan pareja como sea 

posible al llegar al proveedor. De esta manera una demanda razonable puede seguir siendo 

razonable en todos los niveles de distribución, fabricación y compras. 

Se requiere determinar el ritmo de producción, este ritmo se puede expresar en términos 

tradicionales. Como unidades por hora o en segundos por unidad si se trata de un artículo de 

bajo volumen. 

Se trata en esencia de volver a la línea de ensamble de Henry Ford, de ver lo que no le agrega 

valor al proceso ni a la organización por el hecho de acelerar la línea de ensamble para que 

produzca más rápidamente. Por el contrario, tal medida le añadiría desperdicio al proceso y 

costo al producto. 



                           UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO   
 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN CAMPO 4 Pág. 84 
 

La filosofía Justo A Tiempo, busca que la empresa diseñe una línea tan flexible que pueda 

producir exactamente la cantidad necesaria cada mes, aumentando o disminuyendo los 

operarios de modo que el costo laboral por unidad siga constante aunque la demanda varié. 

Por ejemplo: 

MODELO DEMANDA EN FEBRERO 

A 16 000 

B 10 000 

C 4 000 

D 2 000 

E  

Total = 32 000  

/ 20 días = 1 600 días  

/ 8 horas = 200 horas  

O sea, 1 cada 18 segundos  

 

Tabla 4.1. Tiempo de ciclo en una línea de ensamble. 

Cuando se piensa en rediseñar las líneas de manera que permitan variar el ritmo de producción 

y el tamaño de las cuadrillas, surgen algunas dudas: ¿Qué pasa con la absorción de costos fijos 

si las máquinas operan a menor velocidad? 

La respuesta es sencilla: ¡No cambia absolutamente nada! Los costos fijos siempre se 

recuperan con los artículos que se producen y se venden. Aplicando o no la modalidad Justo A 

Tiempo, el volumen producido y vendido será de 32 000 unidades. 

Ahora bien, si, el sistema de contabilidad de costos mide la absorción de costos fijos por hora 

o por unidad, la operación desacelera ciertamente dará la impresión de que hay un problema: 

Parecerá que los costos fijos no se absorben totalmente y los informes sobre el rendimiento 

indicaran variaciones negativas. En cambio si la contabilidad mide la absorción de costos fijos 

con base en el periodo (Si los costos del periodo se miden no por hora ni por unidad sino por 

periodo) no habrá problema. Los costos fijos quedaran absorbidos adecuadamente. ¿Hay 

equilibrio óptimo?  La respuesta, naturalmente es negativa. 
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En la producción Justo A Tiempo, no hay un equilibrio que sea el óptimo. Se ha demostrado 

que con una disposición física correcta, la línea de producción puede tener distintos equilibrios 

igualmente eficaces. Aunque hubiera un equilibrio más eficiente que los demás en lo 

relacionado con la mano de obra, ciertamente no sería la norma original, la razón seria que los 

fabricantes no asignan operarios a las líneas según su aprovechamiento más eficaz: Más bien 

los asignan para lograr un rendimiento máximo por hora. 

En una palabra no debemos preguntar cuantas personas hay que destacar en una línea para que 

esta opere con máxima rapidez, sino con qué rapidez debe andar la línea y cuantos operarios 

necesita para fabricar el número de unidades pedidas por el cliente en ese mes. ¿Qué se hace 

con los operarios? 

El ajuste de la línea a la demanda mediante el concepto de tiempo de ciclo, convierte a los 

empleados de medio tiempo en empleados de tiempo completo. 

Lo que las personas hacían durante la mitad de tiempo, lo pueden hacer ahora por tiempo 

completo quitando de la línea a las personas que resultan innecesarias. 

El concepto de tiempo de ciclo en el Justo A Tiempo, no exige mayor frecuencia de 

contratación y despidos.  Pero si exige que los operarios se asignen y se reasignen con mayor 

frecuencia (Por ejemplo cada mes) a las diferentes faenas según la necesidad, de manera que la 

productividad se conforme a la demanda, para que no haya existencias y que los costos 

laborales permanezcan constantes. 

El Justo A Tiempo, pretende mantener estable la fuerza global. Una de las mejores maneras de 

lograrlo es con flexibilidad, con la capacidad para asignar y reasignar personal, de modo que 

los empleados se trasladen allí donde se necesita producir. 

Busca fomentar la fuerza laboral una actitud positiva hacia la necesidad de que una persona 

trabaje en una faena un mes y en otra al mes siguiente. Lo anterior exige formular una serie de 

relaciones obrero-patronales. También significa imponer nuevas normas laborales en relación 

con temas como la descripción de cargos, la escala salarial, los cambios de personal, los 

traslados, etc. Las empresas deben de perseguir el ideal de una sola descripción de cargos, una 

clase y una escala salarial para todos los empleos: Algo así como una fuerza laboral 

igualitaria, pero fomentando y premiando la creatividad y la participación individual.  

El segundo aspecto de la flexibilidad de la fuerza laboral es la capacidad de los individuos 

para cumplir bien diversas tareas en áreas que exigen diferentes destrezas. Esto incluye la 
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capacidad de cumplir físicamente las faenas sin ocasionar problemas de calidad, sin dañar 

herramientas, máquinas o equipos ni aumentar el costo real del producto. Se necesita una labor 

constante de capacitación y recapacitación durante un periodo largo, por ejemplo los 

ensambladores necesitan capacitarse en las áreas de partes eléctricas, electrónicas, soldadura, 

mecánica, hidráulica, etc., al fin que son ensambladores y no limitando el trabajo de cada 

persona a aquella área específica de destreza. Para alcanzar el nivel deseado de flexibilidad en 

la fuerza laboral, se necesitará una labor constante de capacitación y recapacitación durante un 

periodo largo. La esencia de la flexibilidad de la fuerza laboral radica en el traslado de los 

empleados a medida que cambia la combinación de productos por fabricar dentro de la 

demanda global incrementando la línea y disminuyendo otra ya sea pasándolos de un cargo a 

otro o modificando el contenido de un mismo cargo. 

El concepto Justo A Tiempo de “carga nivelada” tiene que ver en la fabricación tradicional, 

supongamos que tenemos tres modelos, el modelo A representa el 50 % de lo que se necesita 

en esa línea: Por tanto se prepararía la línea para fabricar el modelo A durante el primer 50 % 

del mes a fin de producir la cantidad necesaria para un mes del modelo A. Luego se harían los 

cambios pertinentes en la línea a fin de fabricar la cantidad necesaria para un mes del modelo 

C y así sucesivamente. Si se procediera así, entonces el modelo A no se estaría produciendo a 

medida que se necesitara. La empresa estaría produciendo el modelo A en 10 días para 

venderlos en 20 días o sea una fabricación dos veces más rápida de lo necesario. La nivelación 

de la carga tiene que ver con la producción de artículos a la frecuencia correcta.  El principio 

de carga nivelada dice que los artículos han de producirse a la frecuencia que el cliente los 

pida. Yendo al extremo si el artículo se vende todos los días debe de fabricarse todos los días. 

Esto significaría que se debe de fabricar cada día la cantidad necesaria para un día del modelo 

A, luego la cantidad necesaria para un día del modelo B, luego la cantidad necesaria para un 

día del modelo C. Al día siguiente, la línea haría lo mismo otra vez.  Obviamente, es un 

cambio radical: Algo que nos aleja completamente de los conceptos tradicionales de la 

producción pero se puede hacer. 

Entonces trabajar con la carga nivelada implica que la empresa debe de producir solo lo que el 

cliente le exija, generando de esta manera un menor costo en la compra de materias primas y 

reduciendo a la vez el espacio físico que ocupan los artículos terminados en el almacén. A 

continuación se ve como se debe de nivelar la carga de trabajo que suelen tener las empresas 
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en el proceso productivo cuando realizan la transformación de las materias primas en artículos 

terminados. 

 
Figura 4.5. Nivelación de carga. 

 

 
¿Se vende diariamente? 

A fabricar diariamente. 

Figura 4.6. Nivelación de carga Justo A Tiempo. 
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La manera práctica de pasar de fabricar cada mes la cantidad necesaria para un mes a fabricar 

cada día la cantidad necesaria para un día consiste en reducir el tiempo de cada alistamiento de 

máquinas y luego reinvertir el tiempo ahorrado en alistamientos más frecuentes. 

Aquella máquina o línea seguirá produciendo durante el mismo número de horas al mes, pero 

en el tiempo que antes dedicaba a fabricar la cantidad de un artículo que se consume en un 

mes, ahora fabricaría las cantidades de los artículos que se consumen en una semana. El 

mejoramiento continuo significa que no es necesario hacer cambios radicales de una vez. No 

importa que la fábrica demore un año en pasar poco a poco de producir cada mes la cantidad 

necesaria para un mes a fabricar cada día la cantidad necesaria para un día. 

Pasar de producir cada mes la cantidad necesaria para un mes, a producir cada semana la 

cantidad necesaria para una semana, es un paso que exige reducir el tiempo de alistamiento de 

las máquinas un 75 por ciento. Para llegar a la producción diaria habrá que disminuirlo un 95 

por ciento. Reducciones tan drásticas exigen aplicar cabalmente el principio del Justo A 

Tiempo del mejoramiento continuo. 

Como consecuencia de este principio del mejoramiento continuo, la empresa asume la actitud 

de mejorarlo todo constantemente. Para hacerlo, es necesario que participen más personas, 

esto se hace posible gracias a la participación del personal y a la creación de muchos grupos 

de empleados en los diversos niveles de la organización que trabajan en la solución de 

problemas. Así, muchas personas trabajan en concierto para resolver problemas y la empresa 

puede aprovechar todos sus recursos. Se hace posible fijar un objetivo, cumplirlo y fijar otro 

enseguida. 

La principal ventaja de reducir el tamaño de los lotes es que con ello se sientan las bases para 

el flujo y el equilibrio nivel por nivel, pues cada artículo se produce en la forma más fácil y 

predecible. Además, la empresa puede derivar otros cinco beneficios importantes: 

 Mejoras en la curva de aprendizaje: A medida que la empresa se acerca a la meta de 

producir diariamente el volumen para un día, se genera un cambio en la curva de 

aprendizaje y al fabricar cada día el volumen de un día se genera un ritmo de 

producción totalmente diferente. Ya no se adopta una rutina durante varios días, para 

luego sufrir un cambio en la vida y luego adaptarse a otra rutina seguida de otro 

cambio, sino que todos los días son iguales. 
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 Mayor flexibilidad para combinar productos: Si cada día se está produciendo la 

cantidad de cada modelo para un día, la empresa puede reaccionar casi de inmediato 

cuando se le pida una combinación diferente. 

 Reducción de inventarios: El inventario de trabajo en proceso guarda una relación 

directa con el tamaño de los lotes. Cada vez que los lotes se reducen a la mitad, 

también se reduce a la mitad el inventario de trabajo en proceso. El inventario de 

productos terminados también se reduce considerablemente. En muchas empresas la 

mayor parte del inventario de productos terminados se refiere a existencias de 

seguridad, que protegen contra alteraciones de la demanda entre las series de 

producción. Al irse reduciendo de un mes a un día el lapso entre series de producción, 

también se reduce notoriamente la suma de los cambios que se pueden solicitar. 

 Tiempos de producción más cortos: Al disminuirse el tiempo de alistamiento de las 

máquinas lo cual refleja en lotes de menor tamaño, también se reduce el tiempo de 

producción. El tiempo de producción depende no solamente del tiempo necesario para 

fabricar algo desde la primera operación hasta la última. Un factor igualmente 

importante es cuantas veces se produce un artículo. Si la empresa produce cierto 

artículo una sola vez al mes, medirá su tiempo de producción en meses. Si produce el 

artículo cada semana, medirá el tiempo de producción en semanas. 

 Mejoramientos en la calidad: Los mejoramientos de la calidad surgen tanto al agilizar 

el alistamiento de las máquinas como al disminuir el tamaño de los lotes. Es un hecho 

reconocido que el alistamiento es mejor cuanto más rápido se haga, es decir, es más 

fácil su ingeniería y es más fácil su repetición. Al reducir el tamaño de los lotes se 

reducen los costos por concepto de artículos para desechar o rehacer debido a un 

defecto que no se detecto hasta después de producido el lote. El beneficio se presenta 

en una relación directa: Cada vez que se reduce el lote a la mitad, el posible costo de 

una falla se reduce también a la mitad. 

Los dos conceptos de carga fabril uniforme, es decir operación del equilibrio al ritmo de la 

demanda y producción del artículo a la frecuencia que se necesita son conceptos Justo A 

Tiempo más radicalmente distintos. Son claves esenciales para imponer nivel por nivel en todo 

el proceso fabril, el equilibrio, la sincronización y el flujo que son tan imprescindibles cuando 

se requiere eliminar el desperdicio. 
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4.3.2. Tiempo de Alistamiento Reducido. 

Un requisito básico de la producción Justo A Tiempo, es mejorar considerablemente el 

alistamiento de las máquinas. Esto prepara el camino para los demás elementos del Justo A 

Tiempo, desde la nivelación de la carga hasta las operaciones coincidentes, los sistemas de 

halar e incluso la calidad en la fuente.  El proceso de agilización de alistamiento comienza con 

un conjunto de reglas básicas acordadas por la administración y luego encierra una serie de 

pasos específicos. 

Existen diferentes reglas para agilizar el alistamiento, estas reglas se refieren a tres áreas, se 

plantean en forma de tres preguntas: 

La primera pregunta se refiere a ¿Qué se está haciendo? Esta dice que el objetivo es 

simplificar los alistamientos, no evitarlos. No se trata de acudir al departamento de proyección 

y programación para que permita operaciones más prolongadas a fin de evitar los 

alistamientos. El mercado ya no permita tal cosa. El objetivo es simplificar el acto físico de 

alistar las máquinas. La segunda parte es medir el tiempo de alistamiento, concentrándose 

primero en el tiempo muerto de la máquina y luego en el costo. El costo es importante, pero el 

factor primordial es el tiempo muerto. La tercera es la definición del tiempo de alistamiento, 

es decir, es el tiempo que se requiere para pasar de un producto de calidad a otro producto de 

calidad. Esto significa que el reloj comienza a marcar cuando sale de la máquina la última 

pieza buena y sigue marcando el tiempo hasta que esa máquina funcione de nuevo 

produciendo piezas buenas. El desmonte, la limpieza, el cambio a la nueva operación, el 

tiempo para que funcione correctamente, la inspección de la primera pieza y el tiempo para 

alcanzar la velocidad de operación estándar, son todos elementos que se incluyen en el tiempo 

de alistamiento para esa operación. 

La segunda pregunta dice ¿Por qué se está haciendo?, No se está haciendo para eliminar 

personal, la norma de no reducir el personal no es una regla para el Justo A Tiempo en 

general, sino únicamente para el alistamiento. Algunas empresas están implantando el Justo A 

Tiempo a fin de sobre vivir y se ven obligadas a reducir el personal. Pero incluso estas deben 

aceptar que la reducción del tiempo de alistamiento no tiene como objetivo reducir el personal. 

Tal vez no se está produciendo en forma tan rápida ni tan eficiente como quisiera, pero se está 

fabricando la cantidad suficiente. Ahorrar una hora en el alistamiento y convertirla en una hora 

más de producción significaría simplemente poner esa producción en el inventario y esto es 
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precisamente lo que queremos evitar. Entonces porque se debe de reducir el tiempo de 

alistamiento, la respuesta es para reinvertir el tiempo ahorrado en alistamientos más frecuentes 

a fin de poder reducir el tamaño de los lotes. Estos lotes de tamaño reducido a su vez ayudan a 

sentar las bases para la aplicación del Justo A Tiempo, primero acercando a la fábrica a la 

meta de producir el artículo de acuerdo con la frecuencia de la demanda y segunda, logrando 

una producción tan pareja y reproducible como sea posible a fin de alcanzar el equilibrio, la 

sincronización y el flujo que se necesita para eliminar actividades de desperdicio. Esta 

reducción en el tamaño de los lotes deberá efectuarse sin incurrir en mayores costos de 

alistamientos que los actuales: No puede haber más tiempo muerto en las máquinas, ni perdida 

adicional de material (Desechos del alistamiento) ni más personas para el alistamiento. La 

tercera pregunta es saber ¿Quién lo está haciendo? Una regla básica absolutamente vital en 

este proceso es comprender quienes están participando y quien ejerce el máximo control. 

Primero, la agilización del alistamiento no es un proyecto de ingeniería. Es un proyecto en el 

cual participan los empleados, trabajando en equipo. Se requiere un análisis de los elementos 

que consumen el tiempo de alistamiento, se relacionan con la organización y programación. 

La meta es organizar y sincronizar cosas, arreglar e inventar cosas, antes que salir a comprar 

cosas. La idea es la participación de los empleados y del trabajo en equipo: La primera razón 

es que se aprovecha mejor a los verdaderos expertos: El personal de alistamiento o los 

operarios, que son los que mejor conocen el proceso y sus máquinas. No es que estén haciendo 

todo correctamente ahora, pero si son los que tiene más experiencia y los más conocedores de 

los problemas actuales. La segunda razón es que entre dicho personal se genera la sensación 

de que el proceso de agilización de alistamiento es algo propio. La tercera razón es que al 

participar más personas se cuenta con más recursos que cuando la reducción del tiempo queda 

sólo en manos de los ingenieros. Si se necesitan ideas adicionales, la administración debe 

ayudarles a estos expertos a generarlas, haciéndose sentir que el proceso es algo suyo. Al fin y 

al cabo, son ellos quienes decidirán si una idea es buena o no y si da resultados o no. Cuando 

estos expertos conceptúen que una idea va a funcionar, vencerán los factores que obstaculicen 

su ejecución. 

Para la composición de los grupos de agilización de alistamiento se recomienda tener de dos a 

cuatro alistadores, de manera que son mayoría dentro del grupo. Estos tendrán el apoyo de uno 

o dos representantes del personal técnico o de ingeniería. Elegida una máquina para reducir el 
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4.3.3. Operaciones Coincidentes. 

La expresión de “tecnología de grupos” se emplea en relación con el ordenamiento físico, la 

disposición y la localización de las máquinas en una instalación fabril. En la filosofía Justo A 

Tiempo el término “tecnología en grupos” comprende una definición más apropiada de 

tecnología en grupos, para el ordenamiento y la disposición de la maquinaria que se plantean 

en la producción Justo A Tiempo, incluirá las palabras “operaciones coincidentes” y “celdas 

de trabajo” o “celdas de maquinaria”. La manera tradicional de organizar una instalación fabril 

es por departamentos especializados, cada uno de ellos especializado en un tipo de equipo o de 

tecnología. 

 
Figura 4.9. Departamentos especializados. 
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Todas las máquinas de tornillo están en un departamento, todas las rectificadoras en otro, el 

fresado se hace en otra zona y el trabajo de taladro y rosca en otra zona diferente. El ejemplo 

es tomando un taller de fabricación de metales, pero la misma situación existe en la industria 

electrónica, en la farmacéutica, en la de textiles, en la de alimentos, es decir esto sucede 

prácticamente en todas. Cuando una fabrica está organizada por departamentos funcionales, la 

empresa siempre termina produciendo artículos por lotes. La operación 1 suele completarse 

para todo el lote antes de que el lote pase a la operación 2. Esto se contrapone a la manera 

como el Justo A Tiempo afirma que se deben producir los artículos. 

 
 

Figura 4.10. La producción de artículos Justo A Tiempo (Centrada en el producto). 
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Ante todo en la producción Justo A Tiempo, es necesario que la fábrica se organice 

físicamente no por funciones sino por productos. La maquinaria se debe dedicar total o 

parcialmente a una familia de productos y se debe disponer, en el orden en que van a 

cumplirse las operaciones para esa familia de productos.  

Los términos “tecnología de grupos” y “celdas de maquinaria” anteceden al Justo A Tiempo. 

El Justo A Tiempo fija límites muy estrictos para una celda de maquinaria correctamente 

formada. En la mayoría de los casos, lo que en el pasado se ha organizado como celda de 

maquinaria no cumple los requisitos del Justo A Tiempo. Para saber si existe una verdadera 

celda Justo A Tiempo, se pueden efectuar dos pruebas. La primera prueba es si el producto va 

fluyendo uno cada vez de una máquina a otra. Muchas celdas de maquinaria en sus versiones 

más antiguas no pasaban esta prueba. Es cierto que el equipo estaba dedicado a una familia de 

productos y que físicamente se hallaba reunido: Pero el artículo a menudo pasaba de una 

operación a la siguiente en lotes. 

La insistencia absoluta en la producción de un artículo cada vez, es básicamente la línea de 

ensamble de Henry Ford aplicado a los principios de la línea de ensamble de operaciones de 

maquinaria o fabricación. Este flujo permite analizar el tipo de producción que se tienen en la 

empresa, debido a que al producir un artículo a la vez, se mide el tiempo, los materiales a 

utilizar y el tipo de procedimiento, permitiendo de esta manera conocer alternativas para un 

mejor rendimiento y evitando contar con materias primas de más.28 

Todo esto para que funcione adecuadamente depende de la participación de las personas que 

intervienen directamente e indirectamente en el proceso de producción desde el sistema 

operativo que son los que conocen en sí el proceso hasta el nivel gerencial, tomando la 

decisión final en conjunto con los ingenieros que son los que al final de cuentas deciden si se 

puede realizar y funcionar el cambio o cambios en cuestión. Este flujo de un artículo cada vez, 

es lo que da lugar a las operaciones coincidentes, genera un flujo en que la operación dos 

comienza tan pronto como sale la primera pieza de la operación 1. En realidad, el “lote” se 

reduce a una pieza. La segunda prueba para saber si una celda de maquinaria es realmente una 

celda Justo A Tiempo, es si tiene la flexibilidad para operar a distintos ritmos de producción y 

con cuadrillas de diferentes tamaños (Tiempo de ciclo). 

 
28 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 
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Figura 4.11. Línea de ensamble de Henry Ford. 

 

Al preguntar que se necesita y luego cuántos operarios son necesarios en determinado mes, 

para cumplir los requisitos de producción de ese mes, establecemos el concepto Justo A 

Tiempo de "un operario, múltiples máquinas". En una celda de trabajo Justo A Tiempo, un 

operario maneja dos, tres o cuatro máquinas diferentes que hacen operaciones en la misma 

pieza, pasando la pieza de una operación a otra en secuencia de una cada vez. Para mantener la 

flexibilidad de los equipos es creando celdas de trabajo temporales: Se forman para cumplir 

requerimientos  específicos  o  esporádicos  y  se  deshacen  cuando  se  hayan  cumplido  esos 
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requerimientos. 

Cuando realmente no hay máquinas para todo se puede aplicar otra técnica Justo A Tiempo: El 

sistema de halar o de las operaciones eslabonadas de tal modo que una máquina parece estar 

en dos o tres celdas. Cuando el operario pasa el producto uno cada vez de una operación a la 

siguiente, necesariamente él tiene que estarse moviendo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.12. Operario en movimiento. 

 

MATERIA 

 PRIMA. 

 

OPN  

1. 

 

OPN 

2. 

 

UNIDADES 

TERMINADAS 

 

OPN 

4. 

 

OPN 

3. 



                           UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO   
 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN CAMPO 4 Pág. 99 
 

El concepto del operario en movimiento origina varios beneficios. Por una parte la salud 

mejora y la mente se conserva más despierta. 

Normalmente entre los operarios permanecen casi siempre sentados, la salud y la viveza 

mental se benefician cuando los operarios permanecen de pie o mejor aún, cuando pueden dar 

uno o dos pasos. En estado de alerta mental repercute en la seguridad y en la calidad del 

producto. El operario sentado solamente alcanza cosas dentro de un radio muy pequeño. Al 

estar de pie, aumenta considerablemente su alcance. Al poder moverse un paso o dos en cada 

dirección, el operario alcanza un área más grande. Dar el paso y alargar la mano suceden 

simultáneamente, por lo cual no se incurre en pérdida de tiempo aunque si se aumenta la 

flexibilidad. El operario en movimiento también trae otros beneficios. En la producción típica 

por lotes, se le paga a un operario para que coloque artículos en un recipiente después de cada 

operación.  Cuando el recipiente se llena o cuando se acaba el lote se le paga a un conductor 

de camión (montacargas) para que lo traslade a otro lugar de la instalación, donde se someterá 

a la siguiente operación. Luego se le paga a otro operario para que lo saque del recipiente y lo 

pase a la siguiente operación.  

En la celda de trabajo Justo A Tiempo el operario saca el material de la primera máquina y lo 

coloca directamente en la siguiente. No hay camión y no hay que pagarles a otros empleados 

para que pongan el material en recipientes o para que lo extraigan. Otro beneficio grande y es 

gratuito es que cada operación sucesiva suele constituir una inspección 100 por ciento de la 

operación anterior con lo cual se elimina la necesidad de pagarle a alguien para que realice la 

operación de inspección. Para llevar a cabo las operaciones coincidentes tiene que tener 

flexibilidad de la fuerza laboral y un ordenamiento específico y flexible. El principio del 

ordenamiento flexible se aplica igualmente al rediseño de líneas de ensamble y a la formación 

de celdas de trabajo con operarios que nunca antes se habían reunido. Un ejemplo de 

ordenamiento es el de la línea U. 

La magia de este ordenamiento de la línea en U no radica en la forma de U sino en el hecho de 

que los operarios se sitúan físicamente juntos, lado a lado, espalda contra espalda. La cercanía 

entre unos y otros no es tanta como para que se irriten o se obstaculicen, pero si están 

físicamente cerca, sin barreras entre ellos. Todo el trabajo que ha de cumplirse en estas líneas 

o celdas se encuentra disponible en un área central delimitada. De esta manera el número de 

operarios que se necesitan para cumplir ese trabajo es flexible.  
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Figura 4.16. Celdas de trabajo Justo A Tiempo. 

Sin importar el ordenamiento a elegir lo que se busca es evitar el distanciamiento de los 

operarios ya que genera barreras de espacio entre ellos y dispersa el trabajo. 

Es difícil que en las empresas se acostumbren a la idea de producir al ritmo de la demanda y 

no al ritmo de la capacidad de la máquina, como suele sucederle a la gente que tiene la 

mentalidad tradicional del fabricante. Debido a que se tiene el temor de que cuando suceda 

una falla de una máquina significaría la paralización de toda la celda. Esta no es una mala 

noticia: Al contrario parte de la filosofía Justo A Tiempo dice que si una máquina falla, es 

preciso darle solución permanente al problema, los problemas a menudo no se resuelven solo 

se amortiguan por medio de existencias. A la máquina se le “aplican paños tibios” y pronto 

vuelve a fallar. Además la mayoría de las personas piensan que lo peor es que se detenga una 
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línea pero en realidad eso no es lo peor, para el Justo A Tiempo lo peor que se puede hacer es 

fabricar otra pieza defectuosa y lo otro es que no se resuelva el problema. 

En resumen el concepto de las operaciones coincidentes se refiere a la manera ideal de 

ejecutar una serie de operaciones en un producto.29 

4.3.4. Sistema de Halar (Operaciones Eslabonadas). 

En el mundo Justo A Tiempo perfecto, las familias de productos se fabricarían en celdas de 

maquinaria y pasarían de una operación a otra. En la práctica todavía no se puede, en muchos 

casos, resolver todos los problemas que impiden producir un artículo cada vez y tenemos que 

conseguir fabricando por lotes. En tales casos, las operaciones coincidentes no funcionan y 

tenemos que optar por la siguiente alternativa: Operaciones eslabonadas dentro de un sistema 

de halar. Un sistema de halar es una manera de conducir el proceso fabril en tal forma que 

cada operación, comenzando con el muelle de despachos y remontándose hasta el comienzo 

del proceso, va halando el producto necesario de la operación anterior solamente a medida que 

lo necesite. 

Toyota le puso a esta técnica como “sistema de supermercado” y vieron que es un sistema de 

empujar. Un sistema de empujar comienza con un programa de ensamble o un calendario de 

despachos que se introduce en el computador. El computador fracciona el programa hacia 

atrás al siguiente nivel en el proceso fabril y lo ajusta según el tiempo de producción a fin de 

informarles a quienes fabrican los subensambles que se necesita y en qué momento, se 

fracciona hacia el nivel de sus componentes, con sus respectivos tiempos de fabricación y así 

sucesivamente por todo el proceso fabril hasta llegar a las materias primas. A lo largo de este 

proceso se genera papeleo para decirle a cada persona que debe fabricar y para que fechas.  

Los programas o los pedidos se envían a la fábrica y las órdenes de compra o de entrega van a 

los proveedores. Cada operación en la cadena hace su propia parte y pasa el trabajo (Empuja) 

a la siguiente operación dentro de determinado plazo. Esta operación sabe que le llegara el 

trabajo, hace su parte y lo pasa a la siguiente dentro del respectivo plazo.  Se espera que todas 

estas cosas que se van empujando lleguen al mismo tiempo en determinada fecha, para que el 

ensamble o el despacho se efectúen de acuerdo al programa. En un sistema de halar, el cliente 

es quien ha determinado lo que va a suceder en seguida. 
 

29 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 
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El cliente es el que va realizando el sistema comunicándole al negocio una demanda 

específica. De esta manera hay dos tipos de señales o Kanban, suponiendo que el cliente en 

este caso es el departamento de ensamble, la primera señal constituirá una autorización: 

dinero, por así decirlo, para que el departamento de ensamble acuda a su supermercado de 

materiales, subensamble, componentes, materias primas y tome un recipiente de cada cosa que 

necesite. Estos recipientes son muy pequeños, con capacidad para una cantidad medida 

(Generalmente la cantidad necesaria para una hora o menos). En la empresa Toyota, todo 

recipiente que contenga más de la decima parte de la cantidad necesaria para un día requiere 

aprobación de la gerencia.  Dentro de cada recipiente se encuentra el segundo tipo de Kanban: 

Una autorización de producción. Al retirarse un recipiente del “supermercado” y no antes, esta 

autorización de producción retrocede a la operación proveedora, tratase de otro departamento 

o de un proveedor y le dice: Esta señal es su autorización para producir otro recipiente de 

piezas. Ni más ni menos. Tiene determinado plazo para hacerlo. 

El proceso es como eslabones de una cadena. Ensamble va a su pequeño supermercado y toma 

un recipiente de lo que necesite, emitiendo con ello una autorización de producción al 

departamento anterior: Subensamble. Esta señal viene a ser el "dinero" que permite al 

departamento de subensamble ir a su propio supermercado y tomar de allí los componentes 

que necesite. Esto genera autorizaciones para el departamento anterior como un eslabón más 

en la cadena. Este sistema de Kanban se refiere a que cada cliente le dice a cada proveedor lo 

que debe hacer cada hora. El proceso funciona como los eslabones de una cadena. Para que la 

cadena no se rompa la producción tiene que ser siempre continua y regular. Si un cliente llega 

al proveedor y se llevara algún artículo en cantidad suficiente para un año, el sistema entero 

quedaría desincronizado. Este sistema ofrece mucha flexibilidad. Para efectuar este cambio en 

un sistema de halar, lo único que requiere modificación es el programa maestro de ensamble. 

No se necesita buscar las órdenes de entrega por qué no las hay. No se necesita alterar las 

prioridades porque nunca las hubo. Por tratarse de un sistema de halar, cada operación 

alimentadora espera hasta saber, hora por hora, que necesita su cliente. 

En un Justo A Tiempo perfecto, en el cual fluye un artículo cada vez, cada operación seguiría 

halando a la operación anterior haciéndola producir solamente al ritmo deseado. Pero si el 

flujo fuera perfecto, no habría necesidad de señales. La señal Kanban es una concesión que se 

utiliza solamente cuando sea imposible alcanzar el flujo perfecto de un artículo cada vez. En 
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un Justo A Tiempo perfecto no tiene señales de Kanban. En un mundo ideal todas estas 

operaciones fabriles se cumplirían en una celda de trabajo. Un componente empezaría en la 

operación 1 y pasaría de una máquina a otra, uno cada vez, hasta que estuviera terminado y 

listo para su cliente (subensamble). En una celda de trabajo no hay necesidad de que la 

máquina se comunique por medio de señales Kanban. Son coincidentes y las piezas fluyen de 

máquina a máquina una cada vez. En un mundo perfecto, la celda de trabajo anda 

precisamente a la velocidad requerida por el cliente (Tiempo de ciclo) y puede variar los 

modelos o piezas con la frecuencia necesaria para amoldarse a las necesidades del cliente 

(Nivelación de la carga). Entonces podría integrarse plenamente con su cliente, en este caso el 

departamento de subensamble suministrando componentes al cliente uno cada vez. Otra vez, 

en un mundo perfecto esta línea integrada produciría precisamente a la velocidad y a la 

frecuencia requerida por el cliente, ensamble final: Entonces podría alimentar el ensamble 

final directamente, creando así un proceso de producción totalmente integrado en el cual todas 

las cosas se mueven una cada vez. 

Cuando se necesita un sistema de Kanban. 

 Cuando el ensamble final se efectúa en una edificación y el subensamble en otra. 

 Cuando una operación alimentadora gasta mucho más tiempo en alistar sus máquinas 

para un cambio que el departamento usuario. 

 Cuando una empresa quisiera montar varias celdas de trabajo pero tiene una sola 

máquina disponible para cierta operación incluida en cada celda de trabajo. 

 Cuando una empresa no se atreve a poner una máquina dificultosa en una celda de 

trabajo debido a problemas de mantenimiento crónicos que paralizan toda la celda. 

 Cuando existen problemas de calidad, cuellos de botella o problemas de capacidad que 

obstaculizan el flujo ágil de las operaciones. 

4.3.5. Compras Justo A Tiempo. 

Para un fabricante es un 70 por ciento de materiales y componentes comprados, un 10 por 

ciento de mano de obra y un 20 por ciento de gastos generales. Esto significa que el 

departamento de compras gasta más del doble de dinero que todas las demás funciones de la 

empresa sumadas.  

Sin embargo los costos no son el único aspecto en que los proveedores influyen de manera 

importante en las empresas. 
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De la calidad de sus materiales depende el éxito o el fracaso de un producto. Además el 

tiempo necesario para atender la demanda de la clientela suele depender más de los tiempos de 

producción de los proveedores que de la empresa misma. Las compras Justo A Tiempo 

difieren de las compras tradicionales tanto como la fabricación Justo A Tiempo difiere de la 

fabricación. Y la meta buscada es exactamente la misma eliminar desperdicios. 

Existen tres categorías de desperdicios en las cuales deberá ocuparse una empresa que desee 

aplicar debidamente la producción Justo A Tiempo. 

Primero hay desperdicios en el proceso fabril de la misma empresa: Recuentos, 

almacenamiento, traslado, inspección, programación, repetición de piezas defectuosas, etc.  

Segundo hay desperdicios en el proceso de compras, en las relaciones y en los mecanismos de 

control que rigen entre comprador y vendedor.  

Tercero hay desperdicios en el proceso fabril de los proveedores de la empresa. Este 

desperdicio es análogo al que existe en el proceso fabril de la empresa misma.  

Es preciso que tarde o temprano cada empresa le dedique atención a esa tercera categoría y 

que les ayude a sus proveedores a eliminar tales desperdicios en sus procesos de fabricación. 

Más para ayudarles a los proveedores a eliminar el desperdicio en sus procesos, la empresa 

deberá primero eliminar el desperdicio de su propio proceso fabril y en segundo término 

dedicarse a eliminar el desperdicio en el proceso de compras. 

La eliminación del desperdicio en el proceso de compras debe de llevarse a cabo una vez que 

la empresa cuenta con una fuente de suministro y un precio acordado, suceden varias cosas en 

el proceso de compra que no agregan valor al producto. Una orden de compra no agrega valor 

al producto. Una corrección a la orden de compra no agrega valor.  

Las remisiones y los informes de recibo y las facturas no agregan valor. Sacar algo de un 

camión y colocarlo en un muelle central de recepción no agrega valor, como tampoco el 

traslado a una zona de espera.   

La inspección no agrega valor, como tampoco su colocación en un depósito. Los recuentos no 

agregan valor. Sacar el artículo de un recipiente grande y colocarlo en un pequeño no agrega 

valor. Trasladarlo al punto donde se va a utilizar no agrega valor. Los costos de transporte no 

agregan valor. 

El objeto de las compras Justo A Tiempo es eliminar estos desperdicios. Hay un solo punto de 

partida: la calidad. Es preciso eliminar la necesidad de hacer inspecciones de llegada.  
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Las compras Justo A Tiempo reducen el riesgo al momento de hacer las compras, porque su 

objetivo es que la calidad no dependa de la inspección de llegada. Es necesario que la empresa 

tenga segura la calidad mucho antes de la inspección de llegada. 

Hay que dedicar gente a trabajar con el personal del proveedor, para asegurar que entiendan el 

proceso y que resuelvan los problemas de producción, los proveedores deben de comprender 

su propio proceso y que lo controlen de tal manera que haga las cosas bien la primera vez y 

remplacen la inspección con vigilancia. 

Para poner en marcha las compras Justo A Tiempo, hay que comenzar por forjar una nueva 

serie de relaciones. Se debe de llevar a cabo el cambio de las relaciones entre el comprador y 

el vendedor, la relación tradicional entre estas dos personas ha sido antagónica. La empresa 

pide tres cotizaciones y excepto si puede justificar muy bien otra forma de proceder, tiene que 

elegir la más baja.  

Quieren asegurar que los proveedores se cuiden, porque dentro de meses la empresa va a salir 

nuevamente en busca de cotizaciones y si el proveedor actual no hace el ofrecimiento más 

bajo, muy posiblemente perderá el negocio durante los seis próximos meses.  

Y la empresa quiere conocer los costos del proveedor, pues salta a la vista que este está 

recibiendo utilidades desmesuradas. La empresa quisiera, mediante negociación, hacer 

desaparecer una parte de aquellas utilidades desmesuradas convirtiéndolas en reducción o 

eliminación de costos. 

Los proveedores piensan más o menos lo mismo y es posible que en los próximos meses ese 

cliente elija otro proveedor. No vale la pena entonces invertir mucho en ese negocio ni correr 

riesgos. 

Los proveedores quieren asegurar una buena utilidad ahora por que dentro de meses tal vez no 

haya nada. Por esta razón hay que implementar la contratación de sistemas, esta constituyo el 

primer reconocimiento de que el proceso de compras no tiene que ver una relación antagónica 

entre el vendedor y comprador sino que ambos pueden beneficiarse.  

En las compras Justo A Tiempo buscamos que dicha relación avance un paso más. La nueva 

relación que buscamos debe ser duradera y mutuamente benéfica con proveedores mejores 

pero en menor número. 

Esta relación lleva consigo cuatro elementos: 



 

FACU
 

Esta id

inspec

solució

es pos

relacio

 

 

 

 

LA

               

ULTAD DE E

dea nos trae 

cción de lleg

ón de proble

sible si la c

ones que sea

De largo p

De mutuo 

Menos pro

con mucho

Mejores pr

ARGO PLA

            UNI

ESTUDIOS

Figura 4

de nuevo la

gada, la em

emas y form

compañía tie

an de largo p

lazo, por qu

beneficio, p

oveedores, p

os proveedor

roveedores, p

AZO.

M
PROV

IVERSIDAD

S SUPERIOR

4.17. Relació

a eliminación

mpresa deber

mar una base

ene uno o d

plazo, de mut

e se necesita

orque es la ú

porque ningu

res. 

porque todo 

R

C

MENOS 
EEDORE

D NACIONA

ORES CUAU

ón de compr

n del desperd

rá invertir m

de confianz

dos proveed

tuo beneficio

a mucho tiem

única manera

una empresa

el proceso s

RELACIÓ
DE 

COMPRA
JAT.

ES.

AL AUTÓN

UTITLAN CA

ras Justo A T

dicio. Para e

mucho esfue

a mutua con

dores de cad

o, con meno

mpo para res

a de que sea

a dispone de

se basa en la

ÓN 

AS 

MUTU
BENEFI

NOMA DE M

AMPO 4 

Tiempo. 

eliminar el de

rzo, recurso

n los proveed

da artículo. 

os pero mejor

solver los pro

an duraderas.

e recursos pa

a calidad. 

UO 
CIO.

M
PROV

MÉXICO   

Pág

esperdicio d

os y dinero 

dores.  Solam

Es preciso 

res proveedo

oblemas. 

. 

ara hacer tal

MEJORES
VEEDOR

g. 108 

 

de una 

en la 

mente 

forjar 

ores. 

l cosa 

S 
RES.



 

FACU
 

Es por

tan inq

los lot

Es nor

una hu

posibl

que no

pero n

las co

empre

compe

único,

en la s

En el 

aumen

activam

reduci

               

ULTAD DE E

r esto que se

quietante par

tes más pequ

rmal que se t

uelga y la s

e cuando ún

o habrá huel

no hace impo

ompras Justo

esa reduce e

etencia tradi

 el resultado

selección de 

modelo tra

ntar el preci

mente para r

ir el margen 

I

            UNI

ESTUDIOS

e recomiend

ra los tradic

ueños para lo

tengan objec

segunda la i

nicamente se

lga, en algun

osible reduc

o A Tiempo

el número d

icional. Ade

o siempre de

proveedores

Figura 4.1

dicional el 

io: En la rel

rebajar conti

de utilidad d

CALIDA

IDONEID
TÉCNIC

IVERSIDAD

S SUPERIOR

da tener un p

ionalistas de

os tradiciona

ciones a este

incertidumbr

e tiene un pr

nos países es

irlos a un m

o de manera

de proveedo

más, si proc

ebe ser el m

s: 

18. Criterios

comprador 

lación Justo

inuamente e

del proveedo

AD.

DAD 
CA.

PR

D NACIONA

ORES CUAU

proveedor ún

e las compra

ales de la pro

e aspecto, un

re de saber 

roveedor, res

ste factor pu

mínimo. En c

a correcta, e

ores, está ob

cede correct

mejor precio. 

s para la sele

procura def

 A Tiempo,

el costo del m

or y puede h

VOL
TR
C

LO
GE

RECIO.

AL AUTÓN

UTITLAN CA

nico. El con

as como son 

oducción. 

no de estas es

si se está c

specto al pri

uede hacer im

cuanto al pre

el precio no

bteniendo e

tamente en l

Hay cinco 

ección del pr

fenderse con

, el comprad

material com

acerse de va

LUNTAD
RABAJA

CONCIER

OCALIZA
EOGRÁ

NOMA DE M

AMPO 4 

ncepto de pr

las operacio

s saber qué p

consiguiendo

imer punto e

mposible el 

ecio, si una e

o será proble

el mejor pre

la selección 

criterios de 

roveedor. 

ntra el inevi

dor y el ven

mprado. Esto

arias manera

D PARA 
AR EN 
RTO.

ACIÓN 
ÁFICA.

MÉXICO   

Pág

roveedor úni

ones más len

pasaría si hu

o el mejor p

es difícil ase

proveedor ú

empresa inst

ema. Mientr

ecio gracias

de su prov

sana import

itable intento

ndedor colab

o debe logras

s. 

g. 109 

ico es 

ntas y 

ubiese 

precio 

egurar 

único, 

tituye 

ras la 

 a la 

eedor 

tancia 

 

o por 

boran 

se sin 



                           UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO   
 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN CAMPO 4 Pág. 110 
 

El comprador puede aprovechar los conocimientos técnicos del proveedor sobre su propio 

proceso, para reexaminar la tolerancia y las demás especificaciones a fin de que el producto 

sea más fácil o más barato de fabricar. El comprador puede ayudarle al proveedor a poner en 

marcha la fabricación Justo A Tiempo con el objeto de reducir el desperdicio en su proceso. 

El comprador y el proveedor pueden colaborar para que este participe oportunamente en el 

diseño de nuevos productos aprovechando aquí también los conocimientos del proveedor a fin 

de diseñar productos que aprovechen materiales y procesos nuevos o más baratos. Las 

relaciones interrumpidas que se necesitan para resolver problemas y reducir costos y precios 

en forma tal que se alcancen estas mejoras constantes son algo imposible de lograr si se trabaja 

con millares de proveedores. Tampoco pueden establecer tales relaciones si los proveedores 

cambian cada mes de acuerdo con las nuevas cotizaciones. Si se puede establecer con uno o 

dos proveedores para cada artículo que la empresa compra. Lo que se necesita son relaciones a 

largo plazo y de beneficio mutuo con menos y mejores proveedores. 

4.3.6. Calidad. 

El Justo A Tiempo solo podrá tener éxito en una empresa que fabrique artículos de calidad. 

Este no se puede desligar de la calidad en ningún momento. La calidad es lo que hace posible 

esta filosofía. El propósito del Justo A Tiempo es "Producción de la cantidad mínima posible 

en el último momento posible, utilizando un mínimo de recursos, eliminando el desperdicio en 

el proceso de producción”. 30 

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 

inventarios. La eliminación del desperdicio encierra dos facetas: Una es el flujo y la otra es la 

calidad. En un ambiente Justo A Tiempo se necesita calidad en la fuente, haciendo hincapié en 

la necesidad. De hacer las cosas bien la primera vez. En la producción Justo A Tiempo, la 

calidad que se exige es calidad en la fuente o prevención a priori. Esta hace hincapié en la 

calidad allí donde está el operario, ante la máquina y en el proceso: Calidad donde esté el 

operario del proveedor, la máquina del proveedor o el proceso del proveedor. Para pasar a la 

evaluación a posteriori a la prevención a priori hay que seguir tres pasos.  
 

30 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 
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de conocer la verdadera magnitud del problema. Existen diversos medios y técnicas de 

diagnostico para encontrar las causas fundamentales. Dichas técnicas van desde lo más 

sencillo, como análisis ABC y análisis de matrices, hasta lo más complejo, como 

experimentados diseñados. Posteriormente se debe de mantener el proceso bajo control, una 

vez logrado el control del proceso, hay que mantenerlo. Lo primero es la participación de los 

operarios en grado todavía mayor del que se preciso cuando se estaba implantando el control. 

El segundo es el Control Estadístico del Proceso (CEP), incluyendo el precontrol. El tercero es 

la autoprotección. El control ejercido por los operarios comprende de tres elementos, primero 

se necesitan especificaciones buenas y claras (Definición de requisitos). En segundo lugar, 

mecanismo de retroinformación, como cuadros de control del proceso. Tercero la capacidad 

con herramientas y capacitación para tomar medidas correctivas. El Control Estadístico del 

Proceso (CEP), es ante todo un mecanismo de retroinformación que le permite al operario 

controlar el proceso. Este fija límites de control dentro de los cuales deberá desarrollarse el 

proceso y vigila generalmente con muestreo el buen desarrollo del proceso pidiendo medidas 

correctivas cuando surjan defectos. Otro detalle del Control Estadístico del Proceso (CEP), es 

el precontrol que significa tomar las medidas correctivas no cuando aparezcan los defectos 

sino antes, se realiza para mantener un proceso bajo control. Un proceso auto protegido es el 

que se verifica a si mismo antes de comenzar una operación o durante el proceso a fin de 

evitar los defectos antes que ocurran. La autoprotección en el diseño del producto consiste en 

diseñarlo de manera que sea “fabricable”. La relación que tiene que existir entre el Justo A 

Tiempo y la calidad es de mutua existencia, si bien el Justo A Tiempo 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 Justo A Tiempo en cuanto a equilibrio y flujo, eliminación de 

desperdicios y fomento del principio del mejoramiento continuo, le ayudara la empresa a 

lograr la Calidad Total más pronto. El lema tradicional del Justo A Tiempo hacia la Calidad 

Total ha sido: Lo apropiado como aquello que agrega valor.31 

Se debe de procurar trabajar para su implantación día a día en la fábrica, el Justo A Tiempo 

necesita que la calidad le dé un proceso previsible. 

 
31 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 



                           UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO   
 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN CAMPO 4 Pág. 113 
 

A la larga para que el Justo A Tiempo sea perfecto, la empresa necesitara una calidad perfecta. 

Más para su implantación inicial, lo que el Justo A Tiempo necesita no es tanto un proceso 

perfecto sino uno previsible.  Las compañías que tengan problemas de calidad que exigen 

solución antes de poner en marcha el Justo A Tiempo, deberán cuidarse de no insistir en la 

calidad perfecta antes de implantar el Justo A Tiempo.  Solamente se necesita que el proceso 

sea previsible. Además no es necesario que todo el proceso sea previsible para implantar el 

Justo A Tiempo en una parte del mismo. Lo que el Justo A Tiempo aporta a la calidad son 

varios elementos especiales a un ambiente de Calidad Total/JAT. 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 Justo A Tiempo son: 

 Retroinformación inmediata. Aplicando el Justo A Tiempo los problemas de calidad no 

se detectan a las dos semanas ni al día siguiente, sino en cuestión de minutos. Al 

detectar los problemas pocos minutos después de que surgen (Y mientras siguen 

ocurriendo) en vez de semanas más tarde es más fácil llegar a la causa fundamental de 

los mismos y hallar soluciones permanentes con los cuales no volverá a ser necesario 

resolver los mismos problemas. 

 Operación más lenta. Un ingrediente principal del Justo A Tiempo es la operación de 

la maquinaria no a su velocidad máxima sino al ritmo de la demanda del producto. La 

desaceleración de los equipos casi siempre hace más previsible el proceso. Dichos 

beneficios toman las siguientes formas: Menor índice de defectos, menos variabilidad 

(Producción dentro de límites de control más estrechos), mayor duración de las 

herramientas y menos falla de los equipos. 

 Interrupción del proceso. Otro ingrediente principal del Justo A Tiempo es la 

interrupción del proceso cuando surgen problemas. Es mejor detener el proceso y 

solucionar el problema antes que fabricar una pieza defectuosa y dejar que siga el 

problema. 

El Justo A Tiempo obliga a la empresa a hacer Mantenimiento Productivo Total (MPT) a fin 

de imponer un ambiente previsible en lo relacionado con la maquinaria. 

Además el Justo A Tiempo se puede relacionar con los siguientes sistemas: 

 Planeación de Requerimientos de Material (PRM). 

 Planeación de Recursos Fabriles (PRF). 
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 Punto de Nuevo Pedido (PNP). 

 Cantidad de Pedido Económico (CPE). 

 Planeación de Requerimientos de Distribución (PRD). 

 Planeación de Requerimientos de Capacidad (PRC). 

 Control en la Fabrica (CF). 

Con el sistema Justo A Tiempo se intenta eliminar los desperdicios y la necesidad de hacer 

rectificaciones en el trabajo, a fin de que el flujo de materiales sea uniforme. Para que las 

operaciones Justo A Tiempo sean eficientes, es necesario observar las especificaciones del 

producto o servicio en cuestión y aplicar los métodos estadísticos y de comportamiento que 

corresponden a la administración de la Calidad Total. En los sistemas Justo A Tiempo se 

controla la calidad desde la fuente, por que los trabajadores actúan como sus propios 

inspectores de calidad. Aumentar la habilidad de la organización para competir con otros y 

permanecer siempre en la carrera para ser competitivo. La competitividad de las empresas es 

aumentada por el uso de Justo A Tiempo, la competitividad de las empresas aumenta cuando 

las empresas pueden desarrollar procesos industriales más óptimos. 

4.3.7. Intervención de los empleados. 

Ello significa que hay que cambiar el enfoque tradicional de decirle a cada empleado 

exactamente lo que debe hacer, pasar a la filosofía Justo A Tiempo en la cual se pone un 

especial 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 podremos 

utilizar plenamente las experiencias y pericias de los empleados. Para el buen funcionamiento 

de una empresa, se tiene que pensar en el recurso humano que interviene en la compañía, de 

nada sirve tener un empleado disconforme o que no se sienta augusto y poco aporta un 

empleado frustrado o resentido contra su superior o contra la organización. Desde la dirección 

se debe saber que los empleados son el motor de las organizaciones y juegan un papel decisivo 

en los procesos de mejora continua, ya que quién sabe mejor que los empleados que es lo que 

no funciona y de qué forma se podría solucionar.   

Las ideas de los empleados, basadas en su conocimiento y experiencia, son de gran valor 

después de que la organización las asume y desarrolla. 32 
 

32 Hay Edward J, Justo A Tiempo (Just In Time), Norma, 2003. 
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Con la participación de los empleados se está consiguiendo la optimización de los recursos, su 

implicación conduce a la consecución de una mayor competitividad de la empresa, ya que 

intervienen directamente en su mejora, además de favorecer la comunicación y colaboración 

entre los diferentes niveles y miembros que la forman. Generar esta cultura de participación 

dentro de las organizaciones, es un desafío tanto para las empresas como para los empleados, 

ya que requiere que los trabajadores sean innovadores, autónomos y tengan iniciativa propia. 

Y aunque en un principio se piense que determinados trabajadores no poseen estas 

capacidades, conseguir que las desarrollen depende de un correcto clima laboral donde la 

organización debe demostrar que tiene confianza en el trabajador para escucharle y animarle a 

que siga aportando ideas, haciéndole saber su importancia, demostrando que la empresa se 

toma en serio su opinión estudiando sus sugerencias,  en todo caso, explicando detalladamente 

los motivos para aprobarlas o rechazarlas, así como felicitar a sus autores e incluso premiarles 

dándoles la oportunidad de progreso, permitiéndoles llegar a determinados puestos de 

responsabilidad. La participación de los empleados es aplicable en cualquier empresa 

independientemente de su tamaño. Pero las Pymes cuentan con una ventaja, que es la 

información sobre la empresa y la asignación de los recursos necesarios están más cercanas y 

accesibles al trabajador. 

El modelo tradicional de organización donde la dirección lo sabe todo y cualquier actuación 

necesita la supervisión del jefe, se pasa a un modelo de organización inteligente donde la 

dirección se transforma en coordinador, sentando las bases para el diálogo, el trabajo en 

equipo y fomentar el aprendizaje continuo de unos trabajadores orientados a pensar, no solo a 

hacer. En definitiva, si los empleados de una empresa los ayudamos a que estos crezcan, 

directamente estamos ayudándonos a crecer nosotros mismos. 
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5.1. Estrategias del Justo A Tiempo. 

Al principio como en toda organización adoptar una nueva forma de trabajo resulta 

complicado, tanto para el personal operativo de aprender la nueva forma de trabajo como al 

personal administrativo o gerencial de cómo ejecutarlo. Todo esto influye al implementar un 

nuevo sistema. Una vez comprendido los elementos técnicos es ver la manera de cómo 

llevarlo a cabo. 

El Justo A Tiempo es mucho más que un programa destinado a la reducción de inventarios o 

cero inventarios. El Justo A Tiempo es un sistema para hacer que las empresas operen 

eficientemente y con un mínimo de recursos humanos y mecánicos. El Just In Time (JIT) por 

sus siglas en ingles, también permite mejorar la calidad, proporcionar un máximo de 

motivación para la solución de los problemas tan pronto como éstos surgen. El Justo A 

Tiempo (JAT) por sus siglas en español, es sinónimo de simplicidad, eficiencia y un mínimo 

de desperdicios. El Justo A Tiempo introduce la estrategia mediante una nueva definición de 

desperdicios en la manufactura.  En general se considera que el desperdicio es chatarra de 

material, reprocesable o bien producto de línea de rechazo. El Justo A Tiempo considera 

desecho a cualquier cosa que no sea necesaria para la manufactura del producto o que es un 

exceso del mismo, por ejemplo, el caso de un inventario de seguridad para cubrir las partes 

defectuosas en las líneas de producción o las tasas de elaboración de carácter no lineal, las 

horas de mano de obra empleadas en elaborar productos innecesarios o en reprocesar 

productos debido a su mala calidad o a causa de cuestiones de ingeniería, así como el tiempo 

invertido en el ajuste de máquinas y herramientas antes de que se empiecen a procesar partes 

con ellas. 

Todo este tiempo y material desperdiciado incrementa el costo del producto y disminuye su 

calidad. El Just In Time (JIT) por sus siglas en ingles, es un método para eliminar cualquier 

forma de desperdicio o despilfarro. Es también un impulso para simplificar el proceso de 

manufactura de manera que sea factible detectar problemas y llegar a soluciones de carácter 

inmediato. Así el Justo A Tiempo puede entenderse como un sistema de producción diseñado 

para eliminar todo desperdicio en el medio de la manufactura (Por desperdicio debe 

entenderse cualquier cosa que no contribuya de manera directa al valor del producto). 33 

 

33 Nacional Financiera S.N.C. Justo A Tiempo en la pequeña empresa, Nafin, México 2009 
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Requisitos del Justo A Tiempo: 

• Fuerte involucramiento. 

• Una cultura de confianza. 

• Compromiso compartido para mejorar. 

• Declaración de guerra a los desperdicios. 

5.2. Políticas para la salida del material con Justo A Tiempo. 

Para contar con un buen control se deben de optimizar los sistemas y programas con los que 

cuenta una organización, de esta manera habrá pocos o ningún error al realizar la comparación 

de los materiales que entran con los productos finales que salen de nuestro almacén.34 

Para el Justo A Tiempo es importante que se apliquen las sucesivas políticas para contar con el 

control de la salida del material, las cuales son las siguientes: 

• Contar con un programa de abastecimiento. 

• Entregar los materiales al área de producción según el programa de producción. 

• Si el volumen es muy alto, entonces las estrategias deberán dividirse, hacer varias 

entregas al día. 

• Si la línea de producción no termina la cuota programada, entonces al día siguiente 

sólo se enviarán aquellos materiales que se ajusten a las necesidades de la jornada. 

• Nunca enviar materiales con partes faltantes a la línea. 

• No permitir el almacenamiento de inventarios libres en la línea de producción o 

estaciones de trabajo durante más de un día. 

• Extraer las partes mayores del sitio de almacenamiento solamente con base en el 

programa de producción. 

• Establecer el control de inventarios y del reabastecimiento para cada parte. 

• Establecer la filosofía del rechazo empleando el método de pasa y no pasa, para la 

línea de producción. 

• Dar la autoridad suficiente para que detengan la línea cuando se detecta un problema 

grave. 

Al aplicar el sistema Justo A Tiempo, es necesario condicionar los errores más comunes que 

se cometen: 

 
34 Nacional Financiera S.N.C. Justo A Tiempo en la pequeña empresa, Nafin, México 2009. 
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El inventario oculta los problemas: 

• Máquinas, desechos. 

• Tiempo de inactividad. 

• Errores de los proveedores. 

• Colas de trabajo en curso. 

• Redundancia de diseño. 

• Ordenes de cambio. 

• Retraso en inspecciones 

• Retraso en papeleo. 

• Retraso en registro de pedidos. 

• Retraso en decisiones. 

Funcionamiento: Para disminuir inventarios y producir el artículo adecuado en el tiempo y 

cantidad precisa, es necesario contar con toda la información acerca del tiempo y el volumen 

de los requerimientos de producción de todas las etapas. 

El Justo A Tiempo proporcionará esta información por medio de técnicas como el Kanban o 

control de la producción e inventarios con tarjetas, lo que permite producir sólo cuando se 

necesita. Se generan los requerimientos y se depositan en el contenedor. 

Si los requerimientos son precisos, se trabajan, si no se rechazan. 

Si se trabaja y una estación se satura, se apagan las máquinas, para no desperdiciar recursos en 

espera de partes. 

5.4. Implantación del sistema Justo A Tiempo por fases. 

Este sistema se tiene que implementar por varias fases, las cuales tienen que ver 

principalmente con la visión, la estructura y la puesta en marcha, todo esto para la realización 

de hacer el proceso Justo A Tiempo. Las fases son las siguientes: 

Primera Fase: Definir el por qué. Todo dirigente que asume la producción Justo A Tiempo 

tiene que plantearse esta pregunta básica: 

¿De qué manera servirá esto para convertir la producción de esta empresa en una estrategia 

que mejore nuestra posición en el mercado? 

Esta primera fase corresponde a la implantación del sistema, la empresa tiene que señalar la 

razón especifica por la cual se toma este proceso. 

En esta fase primero se realiza la concientización y posteriormente la estrategia. 
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Figura 5.3. Las fases de la implementación del Justo A Tiempo. 
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2. El facilitador debe ser una persona accesible y de confianza cuya función principal sea 

garantizar que el esfuerzo Justo A Tiempo siga en marcha, que alcancen los objetivos tanto a 

corto plazo como a largo plazo. Considerando el papel especial que corresponde al facilitador, 

esta persona debe tener ciertas características como la capacidad para poner en marcha una 

cosa, para dejar que otros ejerzan influencia y la lleven adelante y que no se preocupe por que 

le reconozcan su merito. 

3. Los grupos de proyectos se encargan de cada proyecto piloto y de que luego cada uno se 

implante en el Justo A Tiempo, los grupos deben estar compuestos por miembros de la 

administración superior e intermedia, para que las reuniones sean productivas y el proceso siga 

su marcha. 

4. Los jefes de grupos de proyectos o líderes de proyecto tendrán que servir tanto como 

administradores del grupo como de enlaces con el comité directivo. 

Tercera Fase: Puesta en marcha.  En esta fase final el papel de los directivos se modifica, aquí 

les corresponde guiar y no dirigir, facilitar y no manipular, a medida que el personal de toda la 

organización va haciendo suyo el esfuerzo, esta tercera fase comprende tres etapas: 

1. Proyectos piloto e implantación de proyecto. Suele comenzar con los esfuerzos por 

establecer ciertas técnicas Justo A Tiempo. 

2. Capacidad y Entrenamiento. La ampliación de los conocimientos acerca del Justo A Tiempo 

y el aprovechamiento de los resultados obtenidos mediante los proyectos piloto y otros. 

 3. Institucionalización. Coleccionar metódicamente los principios o elementos de la filosofía 

Justo A Tiempo. En estos puntos es muy importante la capacitación con el propósito de que 

los empleados adquieran las habilidades necesarias para llevar a cabo el Justo A Tiempo. En 

esta capacitación les permite ver y experimentar lo que se requiere para hacer el Justo A 

Tiempo una realidad. La implantación del Justo A Tiempo es una forma específica y 

estructurada, en tres fases y seis pasos, este proceso comienza al llegar a una decisión sobre 

por qué se adopta el Justo A Tiempo. Esta fase, que tiene que ver con la pregunta del porque, 

la llamamos fase de preparación. De allí, el proceso pasa a definir cómo se va a estructurar y a 

administrar su implantación paso por paso mediante la realización de proyectos por proyecto, 

para la educación y por último, para la modificación de sistemas y normas de la empresa, 

llevar a la compañía al punto que la filosofía Justo A Tiempo sea un modo de vida 

permanente. Esta fase la llamamos implantación e institucionalización. 
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Figura 5.5. El proceso Justo A Tiempo. 
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punto en que los dirigentes estén impulsando el cambio y que toda la fuerza laboral sepa la 

razón o las razones que hacen necesario que la directiva tengan visión de cómo el Justo A 

Tiempo puede ayudarle a está a aumentar o conservar su participación en el mercado. En 

síntesis, mientras las directivas no hayan formulado una estrategia comercial que incorpore los 

FASE 1  
PREPARACIÓN

CONCIENTIZAR 
(VISIONES).

FORMULAR 
ESTRATEGIAS 

DE 
PRODUCCIÓN 

MERCADO.

FASE 2 
ORGANIZACIÓN

CREAR UNA 
ESTRUCTURA.

FASE 3 
IMPLANTACIÓN

COMENZAR 
PROYECTOS 

PILOTO E 
IMPLANTAR 

PROYECTO POR 
PROYECTO.

EDUCAR.

CAMBIAR 
SISTEMAS Y 

NORMAS.



 

FACU
 

princip

Tiemp

La pre

planea

gente 

suscita

actitud

Para q

un clim

más im

Como

mayor

de Inf

Tiemp

Excha

               

ULTAD DE E

pios del Jus

po a la fuerza

eparación pa

ado a gran e

adopte actit

ar resistenci

des anteriore

que el sistem

ma organiza

mportante es

 todo sistem

r rendimient

formación P

pos de Prep

ange of Die).

ED

C
SI

            UNI

ESTUDIOS

sto A Tiem

a laboral.  

ara el Justo 

escala. Al fin

tudes y com

ias si quien

es eran errad

ma Justo A T

acional adec

s el personal 

Fig

ma el Justo 

o, entre las 

Push, el Ma

paración  de

. 

P

DUCACI

CAMBIA
ISTEMA
NORMA

IVERSIDAD

S SUPERIOR

mpo, difícilm

A Tiempo

n y acabo e

mportamiento

nes lo impu

das o inadecu

Tiempo func

cuado, sin ol

que trabaja 

gura 5.6.  El

A Tiempo

cuales está 

antenimiento

el Sistema 

CONSC

PROYEC
PROY

PR

IÓN

AR 
AS Y 
AS

D NACIONA

ORES CUAU

mente podrá

es en gran 

el Justo A T

os diferente

lsan dan a 

uadas.  

cione tienen 

lvidar que p

en la empre

l sistema Jus

también pu

ocupar los S

o Productivo

SMED (Po

CIENTIZ

CTOS PIL
YECTO 

ROYECT

AL AUTÓN

UTITLAN CA

án comunica

parte pareci

Tiempo es un

s. Cualquier

entender qu

que realizar

para que este

sa. 

sto A Tiempo

uede utilizar

Sistemas de 

o Total (TP

or sus sigla

ACIÓN

ESTR

ESTR

LOTOS Y
POR 

TO

NOMA DE M

AMPO 4 

ar la necesi

ida a la de c

na filosofía 

r cambio de

ue el comp

rse los siguie

e sistema se

o. 

r otras herra

Información

PM) y la R

as en ingles

RATEGÍ

RUCTUR

Y 

MÉXICO   

Pág

dad del Jus

cualquier ca

que exige q

e este tipo p

ortamiento 

entes aspect

e realice el f

amientas pa

n Pull, el Sis

Reducción d

s: Single M

ÍA

RA

g. 126 

sto A 

ambio 

que la 

puede 

y las 

tos en 

factor 

 

ara su 

stema 

de los 

Minute 



                           UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO   
 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN CAMPO 4 Pág. 127 
 

5.4.1. Sistema de información Push. 

Los sistemas tradicionales de producción se caracterizan por la utilización de sistemas de 

producción tipo push (O de empuje). 

Esta forma de producción genera, a partir de pedidos en firme y previsiones, las órdenes de 

aprovisionamiento y producción, que se controla mediante un sistema de información 

centralizado.  

Así la finalización de dichas órdenes desencadena el lanzamiento de los correspondientes 

procesos posteriores, que no son empujados por los procedentes. Podemos entender el sistema 

Push mediante el siguiente esquema: 

 
Figura 5.7.  Sistema de producción Push. 

5.4.2. Sistema de información Pull. 

Como contraposición a estos sistemas de información, en los sistemas Justo A Tiempo se 

utilizan sistemas de información Pull (O de arrastre). En un sistema Pull el consumo de 

material necesario para un proceso desencadena la reposición por el proceso precedente, con 

lo que únicamente se reemplaza el material consumido por el proceso posterior. 
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Para llevar a la práctica un sistema de información tipo Pull se necesita un sistema de series 

que desencadene la producción entre dos estaciones de trabajo consecutivas, como en el caso 

del Kanban. Podemos entender el sistema Pull mediante el siguiente esquema: 

 
Figura 5.8. Sistema de producción Pull 

5.4.3. Mantenimiento Productivo Total (TPM). 

El sistema Total Productive Maintenance por sus siglas en ingles (TPM), es un sistema de 

producción en el que se tiende a utilizar el mínimo inventario entre procesos, y cualquier fallo 

en la maquinaria puede dar lugar a graves consecuencias para el conjunto del sistema 

productivo. 

Se debe especificar que el conjunto del personal de producción debe estar implicado en las 

acciones de mantenimiento, además de integrar los aspectos relacionados con el 

mantenimiento y preparación de equipos, calidad, etc., que tradicionalmente se trataban de 

forma separada. 

Esta situación genera en los operarios un ambiente de responsabilidad en relación con la 

seguridad y el funcionamiento de su puesto de trabajo, involucran a los trabajadores en tareas 
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de mantenimiento para prevenir averías, en definitiva aplicando el objetivo, más general, de la 

mejora continua. 

El mantenimiento productivo total comprende seis partes: 

1. Participación del operario: El operario participa en muy alto grado, debe ser quien 

primero advierta acerca de los problemas, como una parte del mantenimiento 

preventivo. Debe hacerse responsable del mantenimiento preventivo de rutina, como 

limpieza y lubricación. Debe participar en el proceso de toma de decisiones al 

seleccionar equipos nuevos o de remplazo y deberá encargarse cada vez más del 

mantenimiento contra averías desde la atención de "primeros auxilios" hasta el 

mantenimiento más complejo una vez que ha recibido la capacitación necesaria. 

2. Selección de equipos: Esta selección se debe basar en los costos del ciclo de vida. La 

determinación de costos por ciclo de vida considera los costos de mantenimiento y de 

alistamiento sumado a los costos generales de la máquina a lo largo de su vida útil. 

3. Mantenimiento correctivo: Se refiere a la modificación de la máquina una vez recibida, 

según el uso que se le va a dar a la empresa: También se refiere a la aplicación del 

concepto del mejoramiento continuo. Si al equipo se le hace mantenimiento colectivo 

cada año, entonces el equipo debe ser mejor y más eficiente cada año. 

4. Mantenimiento preventivo: Es como su nombre lo dice es dar un mantenimiento a las 

máquinas antes que estas se averíen. 

5. Mantenimiento contra averías: Se refiere a la participación significativa de los 

operarios, es preciso que haya capacitación, los operarios deberán aprender técnicas de 

primeros auxilios y mantenimiento contra averías. 

6. Registros: Los operarios participan activamente en la tarea de registrar datos sobre 

problemas, averías y costos. Estos registros serán la base para tomar decisiones sobre 

la selección de equipos nuevos, pues ayudan a identificar problemas existentes que 

hacen necesario el mantenimiento preventivo y analizar qué tipos de problemas 

justifican un nuevo diseño o el mejoramiento de parte del equipo. 

Con Justo A Tiempo se reducirá de manera significativa el tiempo de preparación de los 

materiales y equipos, esto ayudará a que las operaciones de mantenimiento se lleven a cabo de 

una manera más fluida y precisa. 
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5.4.4. Reducción de los Tiempos de Preparación (Sistema SMED). 

El sistema Single Minute Exchange of Die por sus siglas en ingles (SMED) parte de la idea de 

separar las operaciones de preparación de la maquinaria en dos tipos sustancialmente 

diferentes: 

1) Las operaciones de preparación interna pueden realizarse sólo cuando la máquina está 

parada. 

2) Las operaciones de preparación externa pueden realizarse con la máquina en 

funcionamiento. 

5.5. Polivalencia de los trabajadores.  

Para que los operarios puedan responder adecuadamente ante estos cambios deben ser 

polivalentes. Es decir, tienen que estar capacitados para realizar distintas tareas. 

Gracias a esto, los trabajadores comprenden mejor el proceso en la elaboración del producto, 

creando soluciones para problemas eventuales con la maquinaria y empezando a analizar 

métodos mejores para el adecuado uso de la maquinaria. 

Además con la capacitación, si algún trabajador llega a faltar, fácilmente otro trabajador puede 

realizar las tareas de este, evitando así generar tiempos muertos o maquinaría parada por falta 

de personal que la pueda operar adecuadamente. 

Llevando el control autónomo de efectos en los sistemas Justo A Tiempo, se implantan 

sistemas de autocontrol en los que el propio trabajador controla la calidad de su propio trabajo.  

Consiguiendo tener de esta manera, un mejor y conveniente ambiente para poder trabajar y así 

alcanzar los objetivos propuestos por la administración de la empresa. Con esta medida se 

integra a los trabajadores a la compañía y se crea un sentimiento de apego que los hace 

sentirse parte de la entidad y compromiso para seguir mejorando su trabajo. 36 

5.6. Aprovechamiento de las ideas de los trabajadores. 

En el Justo A Tiempo, como en otras filosofías empresariales, es de vital importancia el 

compromiso de todos los miembros de la organización, sin ellos lo más factible es que no se 

tenga éxito en la implantación, si no se tienen unas relaciones obrero-patronales saludables, 

será difícil que el Justo A Tiempo funcione. 

 

 
36 Nacional Financiera S.N.C. Justo A Tiempo en la pequeña empresa, Nafin, México 2009. 
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En esta filosofía los propios trabajadores tienen la posibilidad de mejorar su trabajo a partir de 

sus propias ideas o a partir de ideas surgidas en el grupo de trabajo. Esta no trata a los 

empleados como una parte más de la línea de producción, sino que los considera como parte 

activa de la línea de producción, capaz de introducir mejoras por sí mismos. 

Plantea como solución más eficaz para su implantación en una empresa el aprendizaje común 

para todos los operarios. Serán ellos mismos los que vayan adquiriendo los conocimientos 

básicos de esta filosofía de tal modo que serán capaces de enseñárselos al resto de sus 

compañeros.  

Esta es una de las primeras ideas que aceptan los trabajadores a la hora de “Aprender a pensar 

en Justo A Tiempo”. 

Esta idea fomenta en los trabajadores las iniciativas necesarias para que poco a poco se 

introduzca en la filosofía Justo A Tiempo y la adopten como una forma de pensar, no como 

una imposición de trabajo. 

Aprovechando las ideas de los trabajadores se pueden obtener grandes beneficios para la 

empresa, debido a que quien mejor que ellos que trabajan diariamente con las máquinas, 

conocen los limites de cada equipo y pueden aportar miles de sugerencias para el 

mantenimiento, operación e utilización del mismo. 
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6.1. Historia. 

La empresa Plastienvases S.A. de C.V., se encuentra ubicada en Av. Hidalgo 101 Parque 

Industrial Cartagena, Tultitlan, Estado de México, C.P. 54918. Cuenta con 30 años de 

experiencia y servicio, elaborando productos de alta calidad. Se funda en 1975, en Naucalpan, 

Estado de México. 

Con el objetivo de satisfacer la demanda del mercado industrial realizando productos diversos 

en envases de polietileno de la más alta calidad y con el mejor servicio.  Actualmente, 

Plastienvases está presente en toda la República a través de sus Centros de Distribución 

ubicados en las principales ciudades de México: 

• Guadalajara.     Puebla. 

• Monterrey.     Culiacán. 

• Querétaro.     León 

• Coatzacoalcos.    Torreón. 

 

Plastienvases cuenta con una amplia línea de envases que van desde 1 lt. hasta 220 lts., 

además de la certificación ISO 9001:2008 para asegurar la calidad de sus productos. 

La Misión:  

Cumplir con las expectativas de la Industria en México, fabricando envases y tambores de 

polietileno con tecnología de vanguardia, calidad y servicio, apoyando a los clientes que 

comercializan y exportan nuestros envases. 

La Visión:  

Consolidar nuestro liderazgo en el mercado nacional de envases industriales de polietileno, a 

través de la satisfacción total de las necesidades de nuestros clientes. 

Valores: 

• Trabajo en equipo. 

• Compromiso con la seguridad y el medio ambiente. 

• Reconocimiento al logro y a las contribuciones de las personas.   

• Mejora continua. 

• Responsabilidad social. 
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Figura 6.1. Organigrama de Plastienvases S.A.de C.V. 
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6.2. Política de Calidad. 

En Plastienvases prioritariamente la política de calidad es: Conocer, entender y satisfacer las 

necesidades de los clientes. Persigue: 

• La mejora continua. 

• El cumplimiento de los objetivos de calidad.   

• La búsqueda de la creatividad. 

• El esfuerzo en equipo para lograr la mejor calidad de nuestros productos. 

6.3. Descripción del departamento de compras. 

La empresa Plastienvases S.A de C.V, cuenta con un Departamento de compras que esta a 

nivel de jefatura, este está integrado de dos personas, una de ellas es el jefe de departamento y 

tiene un asistente que ayuda al jefe del departamento en las diferentes actividades y labores 

que se realizan en Plastienvases S.A. de C.V. Este departamento depende del departamento 

administrativo y este a su vez recibe las órdenes de la dirección general. 

El Objetivo: 

Incrementar el volumen de compras para abarcar pedidos de nuestros clientes nacionales que 

nos permitan incrementar nuestras utilidades reduciendo los costos de la materia prima para 

abarcar un mayor número y adquirir más clientes en un mercado potencial dentro de la 

República Mexicana. 

Las Metas: 

• Tener las materias primas o servicios con oportunidad. 

• Obtener el mejor servicio del proveedor. 

• Obtener la mejor materia prima. 

• Reducir los costos en la materia prima. 

• Adquirir más clientes potenciales. 

• Darnos a conocer dentro del país. 

Hacemos énfasis en el departamento de compras debido a que en este departamento es donde 

queremos iniciar la aplicación del Justo A Tiempo. 

6.3.1. Como se integra el departamento de compras. 

El departamento de compras de Plastienvases S.A. de C.V se integra de dos personas: Un jefe 

de departamento y un auxiliar los cuales tienen las siguientes funciones: 
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6.3.2. Principales Materias Primas. 

La principal materia prima que maneja Plastienvases es denominada como Pellet la cual puede 

ser entregada en dos presentaciones: En sacos de 50 kgm cada uno o a granel en pipas de 28 

toneladas. Además de esta materia prima, la empresa maneja los siguientes materiales que 

intervienen directamente en el proceso productivo: 

 
Figura 6.3. Materias Primas. 

 

6.3.3. Adquisición de Materias Primas. 

La adquisición de materias primas se realiza en base a los stocks con los que cuenta la 

empresa, estos stocks son calculados en base a un consumo promedio mensual de entre 400 y 

500 toneladas de Pellet. El manejo de los stocks es responsabilidad del Almacén de Materias 

Primas el cual le pasa un reporte de existencias al departamento administrativo y este a su vez 

será el encargado de coordinar el programa de abastecimiento. 

Aseguramiento de calidad: La empresa cuenta con un área especializada en el control de la 

materia prima. La prueba básica e inmediata que se realiza al material al momento de su 

llegada es la visual y de tacto, es en este momento donde se checa si el material no llega 
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contaminado o en mal estado, posteriormente se toma una muestra al azar para checar 

viscosidad y densidad. 

6.4. Proceso de Compras. 

El Departamento de Compras de Plastienvases S.A. de C.V. ha clasificado sus procedimientos 

de compras en tres tipos para su fácil planeación, control y ejecución. 

 
 

Figura 6.4. Proceso de compras. 
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que abastecen están directamente relacionados con el proceso productivo y cualquier falla se 

verá reflejada en la calidad del producto. 

Proceso para la adquisición de insumos para la operatividad de la empresa:  

En este proceso no se tiene definido un catalogo de proveedores, debido a esto, por cada orden 

de compra se deben de tener tres opciones de proveedores que son evaluados de acuerdo a 

parámetros económicos, de servicio, fiscales y crediticios. El proveedor que mejor satisfaga 

las necesidades de la orden de compra será el que abastecerá el material.  

Proceso de adquisición de insumos extraordinarios: 

En este proceso la elección del proveedor seguirá la misma dinámica que en la adquisición de 

insumo de operatividad. 

Facilidades de pago: 

Los plazos de pago que maneja la empresa son de acuerdo a si el tipo de proveedor es nacional 

o extranjero. En el caso de ser nacional, la empresa tendrá 30 días contados a partir de la 

expedición del pedido para cubrir el monto de la adquisición. En el caso de ser extranjero, la 

empresa tendrá 90 días a partir de la expedición de la orden de compra. 

6.5.3. Descripción del proceso de compra. 

Proceso de adquisición de materia prima. 

1. El Almacén de Materia Prima elabora las requisiciones del material necesario en base 

de los stocks existentes en dicho almacén, estos stocks son mantenidos en base al 

consumo promedio que tiene la empresa, el cual es de aproximadamente entre 400 y 

500 toneladas de Pellet mensual. 

2. La requisición es turnada al Departamento de Compras para su análisis, valoración y 

aprobación. 

3. El encargado del Departamento de Compras revisa la requisición y elabora un 

programa mensual de abastecimiento el cual tiene la obligación de entregarlo a 

PEMEX los primeros 5 días del mes para cumplir con lo estipulado en el contrato. 

4. En caso de que el departamento de producción informe que la demanda de Pellet 

excede los requerimientos estipulados en el programa, se analiza la viabilidad de un 

nuevo requerimiento con el mismo PEMEX o con otro proveedor. 

5. Una vez aprobado el nuevo requerimiento el departamento de compras procede a 

contactar a los proveedores que cumplan con los requerimientos estipulados en las 
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políticas de compra de la empresa, posteriormente se le expide el pedido mediante una 

orden de compra. 

6. Se envía una copia al almacén de materia prima de la orden de compra para que al 

momento de que llegue el material se le pueda dar al proveedor la autorización de 

descargar (Sin la copia de la orden de compra el almacén no le puede autorizar al 

proveedor descargar). 

7. Una vez que el proveedor termine de descargar el almacén elabora una entrada de 

almacén que es turnada al departamento de administración con copia al departamento 

de compras. 

Proceso para la adquisición de insumos para la operatividad de la empresa. 

1. Se elabora una solicitud de requisición de compra por parte de la persona o 

departamento que solicita el material, la cual tiene que ir autorizada por el jefe del 

departamento. Esta requisición es turnada al Departamento de Compras para su 

cumplimiento. 

2. El encargado del Departamento de Compras revisa las solicitudes y contacta a 3 

proveedores por cada artículo requerido y determina al proveedor que ofrezca las 

mejores condiciones de compra. 

3. Una vez seleccionado el proveedor, el encargado de Compras expide la orden de 

compra. 

4. Una vez fincado el pedido se solicita al proveedor elaborar la facturación 

correspondiente la cual deberá cumplir con todos los requisitos fiscales y particulares 

de la compra. 

5. Se envía una copia de la orden de compra al Almacén de Materias Primas para que al 

momento de que llegue el material se le pueda dar al proveedor la autorización de 

descargar (Sin la copia de la orden de compra el almacenista no le puede autorizar al 

proveedor descargar). 

6. Una vez que el proveedor termine de descargar, se elabora la entrada respectiva la cual 

es turnada al departamento administrativo. 

Proceso de adquisición de insumos extraordinarios. 

1. Se recibe la requisición de compra del departamento que solicita la compra 

extraordinaria, firmada por el jefe inmediato. 



                           UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO   
 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN CAMPO 4 Pág. 144 
 

2. La requisición se pasa al departamento de compras para su evaluación y autorización 

3. Se pasa la requisición firmada por el departamento de compras al Consejo 

Administrativo para su evaluación. 

4. Una vez aprobada la orden de compra por parte del consejo se procede a consultar tres 

proveedores siguiendo el proceso de selección. 

5. Se realiza el pedido, estableciendo condiciones de pago, tiempos de entrega, garantías, 

etc. 

6. Cuando la mercancía llega a la empresa, se notifica a los departamentos involucrados 

en la compra. 

7. Se somete la mercancía a pruebas de calidad, se verifica que venga en buen estado 

8. Se le asigna un lugar en la planta o el departamento que la solicito puede disponer de 

dicha mercancía. 

6.5.4. Proceso de apoyo para el área de compra 

Proceso para la recepción de Materias Primas en el Almacén. 

1. Verificar que el material que está llegando este solicitado en una orden de compra. 

a. Si no hay orden de compra: Informar al Departamento de Compras y esperar 

instrucciones para aceptar o rechazar el pedido. 

b. Si existe la orden de compra: Notificar la autorización para recibir el pedido, 

posteriormente verificar que la cantidad de material estregada corresponde a 

la cantidad solicitada en la orden de compra.  Además de observar las 

condiciones en las cuales llega la materia prima. 

i. Si la cantidad de material entregado no corresponde al solicitado: Se 

recibe esta cantidad de material quedando pendiente el faltante, el cual 

se tiene que reponer en el menor tiempo posible. Si el proveedor no 

completo el pedido, informar a compras la cantidad recibida y la 

cantidad faltante. 

2. Se permite el acceso del material al almacén, para lo cual el almacenista elabora la 

forma correspondiente de entrada. 

Proceso para las devoluciones a proveedores de Materias Primas. 

1. Una vez recibida la materia prima, esta es sometida a pruebas de calidad, en el 

departamento de Control de Calidad antes de pasar a proceso de Producción. 
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6.6.1. Sistema de Producción de Plastienvases. 

La empresa Plastienvases, cuenta con una amplia variedad de productos que van desde 1 litro 

hasta contenedores de 1000 litros. Cada envase que se fabrica puede tener placas con logotipo 

y etiqueta. Los envases se complementan con accesorios que responden a las condiciones 

físicas y químicas de los productos que van a ser envasados, cuentan con diferentes tipos de 

tapones, válvulas, cintillos y empaques, además de innovaciones tales como el antiglú, que 

permite un vaciado uniforme y seguro, todas estas características se adaptan con facilidad a los 

requerimientos de los clientes. Las ventajas que tienen los envases de polietileno frente a los 

envases metálicos son: Una fácil limpieza, alta resistencia, no se abollan ni se oxidan, son de 

manejo amigable, prácticos, herméticos, altamente durables, en perfectas condiciones y son 

aprobados por la Administración de Drogas y Alimentos (Food and Drug Administration por 

sus siglas en ingles FDA). 

Clasificación del sistema de producción: El sistema de la empresa es un sistema secundario 

debido a que su actividad principal es la transformación del polietileno en envases, tambores y 

contenedores. 

Tipo de sistema: El tipo de sistema es como intermitente, debido a que cuentan con la 

capacidad de fabricar productos con características diferentes y que trabajan sobre órdenes de 

producción. Cabe señalar que desde el ingreso de la materia prima el proceso es manipulable 

mediante el ingreso de diversas formulas para la fabricación del producto. 

6.6.2. Proceso productivo. 

El proceso productivo de la empresa consta de 5 etapas básicas que sirven para la fabricación 

de su producto y son: 

 Mezcla de Materia Prima. 

 Extrusión. 

 Inyección y soplado. 

 Corte y doblado. 

 Empaque. 

6.6.3. Materias Primas. 

La materia prima principal utilizada para la fabricación de envases de polietileno es la que a 

continuación se enlista: 
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filetes de un tornillo sin fin) que hacen la función de una bomba de tipo vertical, que obliga a 

los materiales a avanzar hacia arriba siguiendo la acción rotativa de las hélices.  

Cuando los materiales a mezclar han llegado a una zona por encima de la parte fileteada, 

llegan hasta un tubo de salida que está colocado en un costado del recipiente, por donde caen 

por la acción de la gravedad hasta un receptáculo cónico dividido por la mitad, en forma 

longitudinal, en el cual son alimentados los materiales que serán mezclados. La canastilla está 

soldada en la parte baja del cilindro inferior de la tolva, además, tiene una perforación que es 

por donde se introducen los materiales y ser bombeados a la parte superior de la máquina 

mezcladora. 

Una vez que los materiales se han mantenido recirculando por un periodo de tiempo 

determinado dentro de la máquina mezcladora, se procede a extraer el producto (Resina 

mezclada) a través de un tubo lateral en el recipiente. La resina ya mezclada, es empacada en 

sacos o vaciada en cajas, para posteriormente ser utilizada en el proceso de extrusión.  

En el caso del mezclador automático, éste consiste en una serie de tolvas individuales, las 

cuáles por medio de vacío succionan un tipo de resina o componente de una formulación, la 

cual se deposita en una tolva central y es ahí en donde se juntan y se mezclan los diversos 

componentes, para posteriormente depositar la mezcla o fórmula en una caja. Las tolvas 

individuales succionan la cantidad de materiales que se hayan programado en una 

computadora con memoria para almacenar varias formulas, las cuales están en porcentajes. 

6.6.5. Extrusión. 

La resina mezclada es colocada en el área de succión de cada máquina, posteriormente se 

deposita en la tolva 1, llega a la extrusora y abarca una longitud igual al diámetro del tornillo. 

La garganta está refrigerada para evitar plastificación prematura y taponamiento del extrusor. 

La mezcla cae directamente al canal de un tornillo rotatorio, éste tornillo es una flecha larga 

con filetes helicoidales que forzan al plástico a avanzar hacia delante al girar el tornillo.  La 

capacidad de transporte depende de la fricción: 

 Externa.  Entre los pellets y las partes metálicas del extrusor. 

 Internas. Entre los mismos pellets. 

 Fricción en la tolva, mínima para que los pellets se muevan. 

En el extrusor la fricción debe ser alta entre el plástico y el cilindro (El cilindro es el cuerpo 

principal del extrusor donde se aloja el tornillo, es un cilindro cuyo diámetro interior es 
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ligeramente mayor que el diámetro exterior del tornillo) y baja entre el plástico y el tornillo.  

Al avanzar los gránulos de resina o pellets en estado sólido en la zona de alimentación, éstos 

se comprimen y se precalientan. Llegando a la zona de plastificación del tornillo, en donde el 

plástico alcanza la temperatura de plastificación.  El calor para plastificar la resina proviene de 

las resistencias eléctricas alojadas alrededor del cilindro y por la generación del calor viscoso 

debido a la fricción entre las paredes del cilindro y la resina transportada en los canales del 

tornillo. El calentamiento debe ser gradual y controlable a medida que el plástico avanza por el 

canal del tornillo. El control de temperatura se divide por zonas, con elementos de control 

independientes por zona, de modo que se establezca un perfil de temperaturas desde la 

garganta hasta el dado. En la zona de transporte de plastificado, se genera la presión necesaria 

para asegurar la producción deseada. 

6.6.6. Inyección y Soplado 

Una vez realizado el proceso de extrucción la materia prima se distribuye a todas las máquinas 

desde los silos por medio del sistema de aire, de acuerdo a la formula previamente programada 

y en relación al volumen de producción requerida. 

Ya en la máquina de polietileno se funde soplando aire para formar los envases por medio de 

moldes, adicionando pigmentos a la formula o a la mezcla para darles color en caso de ser 

necesario. 

6.6.7. Cortado, Dobles y Empaque. 

Después de pasar por la máquina de polietileno, los moldes de los envases se cortan para 

quitar las babas o excesos que pudieran tener los mismos envases, esto se realiza mediante 

máquinas especializadas por cuchillas que pueden ser fijas o de hoja giratoria, pero su función 

principal es la remoción de bordes irregulares y la obtención del envase. 

El proceso de torneado es la etapa final del proceso para darle la forma a la boca del envase.  

Algunos equipos cuentan con el proceso de torneado en una fase intermedia, entre corte, sello 

y la transportación del material, es decir, el material al ser transportado por las bandas 

giratorias ya estará torneado. 

Respecto al empaque dependiendo de las especificaciones del cliente es conforme se empaca 

el producto, la mayoría de los productos solo se empacan con plástico y el resto con cajas de 

cartón. 
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6.7. PROPUESTA 1: AL IMPLEMENTAR EL JUSTO A TIEMPO. 

Durante la observación del proceso productivo se identifico a sus principales proveedores de 

materia prima, el volumen de su abastecimiento y su costo. De acuerdo con lo mencionado por 

el Ing. José Martínez, su principal proveedor es PEMEX. Con este proveedor tienen un 

contrato en el cual se compromete PEMEX a abastecer un mínimo 200 toneladas mensuales, 

sin importar la existencia del Polietileno en el mercado con la empresa Plastienvases. 

Los proveedores a considerar son 5, de los cuales 1 es nacional y el resto son extranjeros.  

Cabe mencionar que el único proveedor que fabrica polietileno en México es PEMEX.   

Se ingresan 230 toneladas de resina, 14 toneladas de pigmentos, 9 toneladas de aditivo, para 

una producción de casi 500 toneladas, de las cuales se obtiene una merma de 10% en pellet, 

con cero por ciento de desperdicio en el mismo, debido a que las mermas son reutilizables en 

un proceso alterno. Sin embargo en materias primas como tintas o solventes si se reporta 

desperdicios de un 1% que es aceptable pero se puede mejorar. 

Estos son los insumos ocupados por Plastienvases: 

MATERIA PRIMA UTILIZADA MÍNIMA COMO AL MES 

PROVEEDOR TONELADAS 
MINIMAS AL MES 

PRECIO POR KILO 
($) 

TOTAL 
 
 
 

PELLETS 

PEMEX 200 16.00 3´200,000 

EXTRANJEROS 30 34.00 1´020,000 

PIGMENTOS 

NACIONAL 14 1.90 26,600 

ADITIVOS 

NACIONAL 9 0.90 8,100 

TOTAL 253  4´254,700 

 

 

Tabla 6.1. Materia prima utilizada. 
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También opinamos que se debe de llevar un mayor control de la materia prima mediante la 

utilización de un transporte propio, esto es debido a que se contrata transporte para la 

adquisición del producto con el proveedor nacional, de esta manera a corto y a largo plazo se 

podría reducir el costo. 

Se deben de realizar el papeleo al mínimo esto en cuestión de la realización de los pedidos, es 

decir como proponemos que se realicen más pedidos al proveedor en el mes, en teoría 

aumentarían las órdenes de compra para Pemex y de recibido para la empresa Plastienvases y 

la mejor manera de reducir este papeleo innecesario seria conservando una sola hoja donde se 

muestren todos los pedidos del mes, del semestre o del año y mediante un sello o una firma de 

recibido. 

De esta manera con la eliminación de las actividades innecesarias podremos lograr eliminar 

varias actividades por ejemplo: La actividad de recepción y la actividad de inspección de 

entrada no son necesarias con el Justo A Tiempo. Si el personal de compras ha sido eficaz en 

la selección y en la revisión de los proveedores, los artículos comprados se pueden recibir sin 

un conteo formal, inspección y procedimientos de pruebas. 

 
 

 

 

Figura 6.21. Proceso de compras. 

Programación 
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INVENTARIOS. 

Como propusimos varias entregas en vez de una sola única al mes, se reduce de inmediato el 

material que pudiéramos tener en el Almacén de Materias Primas y Artículos Terminados, 

ahorrando de esta manera un costo al rentar Almacenes para la Materia Prima sobrante y 

disminuyendo así el riesgo  de que se pudiera dañar la Materia Prima o los Artículos 

Terminados. 

De esta manera casi no se necesitaría inventario de materias primas si los materiales que 

compre Plastienvases cumplen con los estándares de calidad y se entreguen en los lugares 

cuando sean necesarios. El inventario de materias primas sólo es necesario si hay motivo para 

creer que los suministros no son fiables. La reducción o eliminación del inventario permite 

que los problemas con otros aspectos del proceso productivo aparezcan y se corrijan, 

recordando que el inventario tiende a esconder los problemas. 

Otro punto a considerar seria eliminar poco a poco el inventario en tránsito proponemos hacer 

una reducción del inventario en tránsito estimulando a los proveedores a situarse cerca de la 

planta y proporcionar un transporte rápido en las compras. 

Cuanto más corto sea el flujo de material y dinero en la "tubería" de los recursos, menos 

inventario se necesitará. Otra forma de reducir el inventario en tránsito es tener inventario en 

consignación. Bajo un acuerdo de consignación, el proveedor mantiene la propiedad del 

inventario. Otros acuerdos implican encontrar un proveedor que esté dispuesto a situar su 

almacén donde lo tiene normalmente el usuario. El proveedor factura en base a un recibo de 

que se recogió el material firmado por el usuario o al número de unidades enviadas. 

Por último como propusimos reducir el número de proveedores por consecuencia se tienen que 

aumentar los compromisos a largo plazo con los proveedores y por efecto tiende a mejorar la 

calidad del proveedor y la fiabilidad. Los proveedores y los compradores deben tener un 

entendimiento y una confianza mutua. Para lograr entregas sólo cuando sean necesarias y en 

las cantidades que se necesiten utilizar. 
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CONCLUSIONES 

De acuerdo a la investigación realizada en la implementación del sistema Justo A Tiempo se 

obtuvieron las siguientes conclusiones, como todo cambio requiere de paciencia y sobre todo 

de comunicación con el personal desde el nivel operativo hasta  el nivel gerencial, una vez que 

el personal de la empresa pueda conocer y haya comprendido el sistema, será más fácil y 

adecuada su ejecución. 

Es indispensable que en las organizaciones se enfoquen en el factor humano, es decir en sus 

trabajadores, haciendo que nazca en ellos el interés de realizar su trabajo y creando un 

sentimiento de identidad, realizando simplemente esto, contribuirán a la organización con un 

ambiente adecuado en que ellos mismos aportarían sugerencias para cumplir los objetivos y 

las metas establecidas por la empresa.  

Es de vital importancia crear estos vínculos con los trabajadores de la empresa como también 

con el proveedor, ya que con este último se crearían lazos que pudieran repercutir en 

actividades que tiene que ver con la misma empresa como en el precio, la calidad de la materia 

prima y  las relaciones comerciales, es por esto que en gran medida este sistema prefiera tener 

pocos proveedores consiguiendo de esta manera una mejor relación con cada uno de estos. 

Con entregas frecuentes semanales de materia prima, las pequeñas y medianas empresas 

(Pymes) podrán contar con un mejor flujo de efectivo, para cualquier imprevisto,  además 

aprenderían a trabajar conforme a los pedidos del cliente y no mediante a la capacidad de las 

máquinas, obteniendo de esta manera una reducción en el inventario debido a que ya no 

tendrían más materia prima en almacenes y productos de sobra, sin mencionar las mermas, 

generando espacio que pudieran ocupar para otras actividades y por consiguiente menos costos 

y menos gastos, consiguiendo así que los materiales y los productos estén o lleguen a tiempo. 

Es elemental que las empresas grandes como las empresas de nueva creación Pymes que 

quieran instalar este sistema, interpreten y entiendan el proceso de fabricación flexible, 

poniendo en funcionamiento la reducción de inventarios, el control estricto de la calidad y la 

implementación de las células de actividad que dotan a la organización de un alto grado de 

flexibilidad y la capacidad de adaptación inmediata a las variaciones en la demanda. Es 

importante conocer que existen diferentes sistemas que puede ayudar hoy al sector de los 

pequeños y medianos empresarios, por esto, se debe de consultar y elegir la mejor opción de 
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acuerdo al tipo de empresa y evaluar bien antes de elegir la opción que más le conviene a la 

organización. 

Asimismo se concluye por ultimo que esta filosofía puede ser aplicada en la Pymes debido a 

que ofrecen muchos beneficios para cualquier empresa y estructurando e organizado los 

puestos de trabajo haciéndola indispensable en cualquier rubro de la administración. 

La superación del reto que en el futuro tiene planteado el mundo empresarial pasa, en gran 

medida, por la implementación de sistemas, en aquellas empresas donde existen condiciones 

adecuadas. 
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