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1. RESUMEN (ABSTRACT)

La idea del presente trabajo es explicar de donde nace el sistema de produccién Just in
Time (JIT), cudles fueron las inspiraciones que tuvieron los creadores a la hora de crear
el sistema de produccion. Continto hablando de los objetivos que persigue y cuéles son
las bases sobre las que se asienta dicha filosofia, tambien hago una gran mencion sobre
la teoria de los cinco ceros por los cuales no seria posible aplicar dicho método si no se
aplica de manera correcta y acertada, pues de esta teoria depende gran parte de la

productividad y eficiencia que se consigue al aplicar el JIT.

Después de haber ahondado en conceptos tedricos, he desarrollado en el trabajo el proceso
de implantacion del JIT en una empresa, pues lo considero la piedra angular de mi trabajo,
dado que en €l expongo paso a paso los métodos que hay que seguir y el orden por el cual
toda empresa que quiera aplicar el JIT debe seguir si quiere que sea fructifero en su

empresa.

Por ultimo, he querido explicar, teniendo en cuenta muchos puntos de vista, el resultado
de algunas empresas de ambito estatal que han tenido al aplicar en sus empresas el JIT y

el éxito que han obtenido con dicho sistema.
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2. CONCEPTO Y ORIGEN DEL JUST IN TIME

El método “Just in time”, conocido con las siglas JIT, es un sistema de gestion
empresarial, basado en el método productivo orientado a la demanda. El objetivo que
buscan es servir al cliente en el momento que lo desea, en la cantidad que desea y con

productos de alta calidad a precios competitivos.
En este sentido, (Hirano1990:95)  afirma que:

"La descripcion convencional del JIT como un sistema para fabricar y suministrar
mercancias que se necesiten, cuando se necesiten y en las cantidades exactamente
necesitadas, solamente define al JIT intelectualmente. La gente que, en las areas de
trabajo, utilizando sus mentes y ganando experiencia, se esfuerza en las mejoras, no
define al JIT de ese modo. Para ellos el JIT significa podar implacablemente las pérdidas.
Cuando el JIT se interna en las empresas, el despilfarro de las fabricas se elimina

sistematicamente. Para hacer esto, las ideas tradicionales y fijas ya no son dtiles".

Ahora pasaré a hablar de los origenes de dicho método:

Como todos los conocidos del tema se encargan en remarcar, el sistema se inicié con éxito
en Japon, gracias a determinadas caracteristicas inherentes al pais, como son la necesidad
de importar materias primas, con la consiguiente desventaja en costes respecto de los
paises europeos y americanos. Un entorno laboral diferente, porque los japoneses tienen
mayor vocacion por el trabajo y conciencia de grupo, porque existe otro planteamiento
de recursos humanos en las empresas como puede ser el empleo de por vida, sindicatos
por empresas, poca discriminacién entre operarios de taller y personal de oficinas y
mayores posibilidades de ascender para los trabajadores. Y a todo ello se junta el hecho
de la falta de superficie para construir plantas fabriles ya que son un pais pequefio. Para
responder a esta mala situacion nipona, Taichi Ohno, ingeniero industrial y director de

Toyota, desarrolla un sistema de gestién, precedente del JIT, basado en dos pilares:

e Produccion de lo que el mercado demanda, en el momento que lo demanda.

e Control auténomo de defectos.

(1) Bafiegil, Tomas M. (1991),” La flexibilidad de la produccion y el sistema just in
time en Espafia. Analisis en los sectores: Automocion, Tecnologias de la
Informacion, e Ingenieria y Construcciones Mecanicas", pag.95.
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Ademés de una frase que (Taichi Ohno 1978:84) @, dijo sobre estas bases;

"Los dos pilares en los que se apoya el sistema de produccion de Toyota son el Just in

Time y automatizacion con un toque humano.

La herramienta utilizada para que el sistema funcione es el Kan-San, una idea que yo traje

de los supermercados americanos”.

Los origenes de este sistema de produccién son de los afios 50, aunque su desarrollo y
formulacion definitiva ocurrié en los afios 70, en esta década se producen grandes
transformaciones importantes en el sector econdmico, siendo la pieza angular la
globalizacion, pero no menos importante el aumento de precios del petréleo y el alto ritmo

de desarrollo tecnoldgico, que acorto el ciclo vital de los productos.

Dichos actos provocaron una gran competitividad, esto es, las empresas orientaron sus
esfuerzos en el campo de la innovacion o también conocido como el 1+D, por lo cual las
empresas japonesas no iban a ser menos. Ademas, tenian que desarrollar sus productos
mas rapidos que la competencia para que no redujeran sus margenes de beneficios, puesto
que si los productos de la competencia salian antes mermaria dichos beneficios. Un

sistema con dos estrategias basicas:

e Eliminacion de todas las actividades innecesarias o improductivas, es decir,
eliminacién de despilfarros.
e Fabricacion de lo que se necesita, en el momento en que se necesita, con la mayor

calidad posible.

Las empresas pioneras en aplicar dicho sistema fueron TOYOTA y KAWASAKI, que se

convirtieron rapidamente en lideres de su sector y el sistema se extendio a otras empresas.

(2) Bafiegil, Tomas M. (1991),” La flexibilidad de la produccion y el sistema just in
time en Espafia. Analisis en los sectores: Automocion, Tecnologias de la
Informacion, e Ingenieria y Construcciones Mecéanicas", pag.84.
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3. OBJETIVOS

Dicha filosofia se basa en cuatro pilares basicos como podemos ver en la figura 1:

1. Poner en evidencia los problemas fundamentales del sistema de produccion,
luchando contra los procedimientos que tienden a ocultarlos.

2. Eliminar todos los despilfarros, esto es, todas las actividades que no afiaden valor
al producto.

3. Buscar la simplicidad.
4. Establecer sistemas para identificar los problemas.

OBJETIVOS DEL JIT
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Figura 1. Los pilares del JIT

4. TEORIA DE LOS CINCO CEROS

Como se puede observar en la figura 2, los cinco ceros son: cero defectos, cero averias,

cero stocks, cero plazos y cero papel. Realizaremos ahora una breve exposicion de cada

uno de ellos.

CERO
DEFECTOS

Figura 2. Teoria de los cinco ceros
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4.1 CERO DEFECTOS

El concepto del que voy a hablar ahora esta conectado con el concepto de la calidad total,
desde el disefio del producto hasta el final del proceso de fabricacion. El tener defectos
acarrea costes que se traducen en procesos de reprocesar y refabricar, devolucién a
proveedores, perdida de rendimiento e imagen, debido a lo cual es necesario fabricar sin

defectos para que no se vean incrementados los costes.

Haciendo caso a la filosofia JIT, la solucion para eliminar estos costes es hacer las cosas

bien a la primera, por lo que:

e Se usan maquinas que producen piezas de calidad.

e Se acuerda con los proveedores el suministro de una materia de buena calidad.

e Se crean programas con incentivos con el personal que promuevan la mejora de
la calidad.

e Se usan programas de mantenimiento preventivo.

e Se utiliza una comprobacion continua de la linea principal mediante sistemas de

automatizacién y a cargo del personal de la fabrica.

4.2 CERO AVERIAS

Las averias provocan retrasos y parones que pueden poner en peligro el cumplimiento de
los objetivos marcados. Por ello, una empresa que siga la filosofia JIT se propondra no

tener ninguna averia, por lo que hay que poner en marcha una serie de medidas:

Tener averias en la cadena de produccion provoca retrasos y parones que pueden poner
en peligro el cumplimiento de los objetivos marcados. De modo que, una empresa siga la
filosofia JIT se propondra no tener ninguna averia, por lo que se proponen unas medidas

que hay que poner en marcha:

e Programas de mantenimiento muy exigentes.

e Formacion del personal, con el fin de crear trabajadores polivalentes, que puedan
solventar pequefios problemas, cuando surjan. Asimismo, se les instruira para
realizar tareas de mantenimiento, supervision de equipos.

e Cuidar de la limpieza y el orden en el centro de trabajo.
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4.3 CERO STOCKS

De acuerdo con la filosofia JIT, el exceso de existencias (stocks) constituye una de las

fuentes més dafiinas de derroche por varias causas:

Ocupan espacio: ante limitado suelo que hay en Japon, es razonable pensarlo,
cuando pretendes poner una planta de produccion alli que uno de tus objetivos
principales sea la mejor distribucion de tu espacio. Segun el JIT, el espacio
dedicado al almacenaje es prescindible.

Generan una serie de gastos: como pueden ser los seguros sobre los materiales,
personal de vigilancia, mantenimiento de los espacios dedicados al almacenaje,
transporte...

Originan una serie de riesgos: puede sufrir robos, deteriorarse, quedarse
obsoleto..., todo ello conlleva a que aumente el precio de los productos
almacenados.

Inmovilizan recursos monetarios: Absorbe un capital que podria utilizarse de una
forma més rentable.

Ocultan problemas derivados de una gestién inadecuada: averias, faltas de
calidad..., por todo ello si todos estos problemas se conocieran en la empresa, la
empresa podria realizar mejoras que derivarian en la reduccion dréstica de stock

y en el aumento de la rentabilidad.

4.4 CERO PLAZOS

Los plazos de entrega de los productos suponen a nivel logistico una de las mayores

ventajas competitivas de una empresa, porque permite adecuar el servicio al cliente, y se

conseguiria evitar acumulacién de stock a la vez que aumentaria la flexibilidad para

adaptarse a posibles cambios de demanda a lo largo del proceso de fabricacion.

La formula para reducir los plazos pasa por una reduccién de los ciclos de fabricacion y

por la eliminacion de los tiempos de espera, preparacion, transito e inspeccion.
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4.5 CERO PAPEL.:
Se pretende eliminar dentro de lo posible la burocracia que aletarga los procesos

productivos y que la eliminacién de la misma conllevaria una serie de ventajas:

a) Reduccion de lo que se conoce como la “fabrica oculta” que es todo el entramado
administrativo que sustenta el funcionamiento de la fabrica real, lo cual origina
unos costes elevados.

b) Disminucion de tiempos en las acciones al eliminar carga administrativa.

c) Aceleracion de la informacion.

d) Para lograr este objetivo, se debe informatizar todos los procesos de la empresa.

Después de haber hecho una introduccidn sobre el JIT haber explicado sus objetivos y los
pilares por los que se sustenta, ademas de haber introducido la teoria base por la que sino
se establece en la organizacion no se puede llevar a cabo el JIT. Voy a explicar el proceso
que tienen que seguir las empresas que quieran aplicar en su sistema de produccion el
sistema JIT, por el cual se ira desvelando uno por uno los mecanismos que las empresas
deberan aplicar y el orden que deben de hacerlo para que al finalizar el proceso sea

satisfactorio.

5. PROCESO PARA PONER EN MARCHA EL JIT EN EL SISTEMA DE
PRODUCCION DE UNA EMPRESA.

5.1 Introduccién

5.2 Planificacion, programacion y control.
Al) 5.2.1 Objetivo: lograr un sistema flexible, con rapidez de respuesta y bajo

inventario.
A2) 5.2.2 Programas:

o Programacion del montaje final nivelado: HEYJUNKA.

o Sistema de ejecucion y control: KANBAN.

5.3 Adecuacidn y mejora del sistema.
B1) 5.3.10Dbjetivo: disminucién del despilfarro.

B2) 5.3.2 Programas:

o Reduccidn de los tiempos de preparacion: SMED.
o Capacidad de adaptacion a la demanda a través de la flexibilizacion del
namero de trabajadores: SHOJINKA.
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o Estandarizacién de las operaciones

o Programa de recogida y aprovechamiento de ideas y sugerencias de los
trabajadores para la mejora de la produccién: SOIKUFU.

o Control autonomo de los defectos: JIDOKA.

o Mantenimiento productivo total: TPM.

o El control de calidad total: TQC.

o Relacion con proveedores y clientes.

c) 5.4 Sistemas de apoyo:

o Andon.
o Las placas indicadoras de almacén y existencias.

Expondré brevemente una exposicion de cada programa.

HEIJUNKA

Lo que se pretende conseguir con estos programas es eliminar los desniveles que existen
en la carga de trabajo, consiguiendo una produccién continua y eficiente. Esto se obtiene
mediante la fabricacion, en pequefios lotes, de formas diferentes en la misma linea de
produccion. De este modo el cliente recibe el producto en la medida en que lo van
demandando. En consecuencia, una produccién nivelada en pequefios lotes, facilita la

capacidad de adaptacion a las variaciones de demanda.

KANBAN

El sistema tradicional dice que es preferible anticiparse a las necesidades antes de que se
produzcan. La complicacion esta en que se fabrica mas de lo que el mercado consume y
ello se traduce en stocks, que en ocasiones son de dificil salida, sobre todo en el mercado

actual que tiene obsolescencia programada.

Dicho problema lo tenian las empresas japonesas en los afios 50, que como he dicho
anteriormente se ponen las bases del JIT. Al realizar un viaje a Estados Unidos unos

ingenieros japoneses, se fijaron en el funcionamiento de los supermercados, organizados



Pagina |10

en secciones, con capacidad limitada de productos. Cuando una seccién se agotaba, el
responsable de la seccion sacaba productos del almacén para reponer los que se han
consumido, con lo que dicha seccién vuelve a un nimero de productos inicial. De esta
forma es la demanda real de los consumidores la que pone en marcha el proceso de
produccidn. De este caso los ingenieros tuvieron un reflejo real de la filosofia JIT: ofrecer

al cliente lo que demanda cuando lo demanda.

El sistema KANBAN es el traslado del sistema de trabajo del supermercado a una planta
de produccién. Con dicho sistema se controla la fabricacion de productos necesarios en
cantidad y tiempo, en cada uno de los procesos que se llevan a cabo dentro de la fabrica.
Se usan tarjetas para dar las ordenes de trabajo, que van dando paso a cada proceso que

se lleva en la fabrica, y que varia segun la demanda del cliente.
Antes de implantar el sistema KANBAN, hay que realizar una serie de transformaciones:

e Fijar un diagrama de flujos de trabajo, por el cual cada elemento provenga de un sélo
lugar y tenga un camino definido durante el proceso.

e Al eliminar los almacenes, en cada centro debe haber una zona para depositar los
productos sin elaboracion (“inputs”) y otra para almacenar los productos elaborados
(“outputs™).

e Cualquier puesto de ensamblaje que use diferentes piezas debera estructurar su zona
de inputs, para que haya un lugar para cada elemento.

e Debera de haber también zonas para outputs que suministren piezas para mas de un
proceso.

e En cada zona de ensamblaje, se instalara uno o mas buzones para la recogida de
tarjetas KANBAN.



Pagina |11

Tarjetas KANBAN:

Se utilizan para transmitir instrucciones en la cadena de produccion. Deberan contener la

siguiente informacion:

- Centro de trabajo.

- Item a fabricar.

- Numero de piezas por contenedor.
- Punto de almacenamiento de salida.

- ldentificacién y punto de recogida de los componentes necesarios.
Hay diferentes tarjetas. Las principales son:

KANBAN DE TRANSPORTE: comunican las necesidades de material de un centro de

trabajo al anterior. La informacion que debe contener es:

- [tem transportado.

- Numero de piezas por contenedor.
- Numero de orden de la tarjeta.

- Numero de 6rdenes por pedido.

- Centro de trabajo de predecesor y sucesor.

KANBAN DE PRODUCCION: funcionan como prioridad de fabricacion dentro de los
puestos de trabajo. Deben contener toda la informacién necesaria para realizar la

fabricacion de la pieza a la que haga referencia.

KANBAN DE PROVEEDORES: es un KANBAN de transporte que relaciona la
recogida de la materia prima con el centro de fabricacion.

Las ventajas que presenta el sistema KANBAN:

e Eliminacién de burocracia ligada al proceso de produccion: las tarjetas actian
como 6rdenes de fabricacion y de pedidos a proveedores. No se necesita papel,
ordenes de fabricacién y de pedidos a proveedores.

e La fabricacion al momento evita inventarios innecesarios.

e Magnifico sistema de control visual.
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SMED

Es un mecanismo para reducir el tiempo de preparacion de los equipos. Dicho tiempo es
el que transcurre desde que sale la Gltima pieza de un lote hasta que se empieza la primera
pieza del lote siguiente. Si se logra reducir dicho tiempo redundaria en beneficios

econdémicos para la empresa.

Antes de llevar a cabo este mecanismo, en una empresa hay que realizar un analisis de la
situacion de la fabrica, encargando a un especialista que cronometre las tareas, dividiendo

las operaciones en dos clases:
Internas: las que tienen que realizarse con la maquina parada.
Externas: las que se realizan con la maquina en funcionamiento.

Lo primero que nos proponemos es transformar en externa alguna operacién interna,
reduciendo al minimo el tiempo de ajuste. Para ello, hay que estandarizar la operacion de
preparacion, usar sistemas de fijacion rapida, eliminar ajustes o mecanizar algunos de los

procesos de preparacion.

El siguiente paso es establecer un plan de accidn, en que consten las tareas concretas, el
responsable de cada una, la fecha en que debe estar realizado, el coste estimado y la

mejora lograda con esta accion.

Una vez aprobado dicho plan, hay que implantarlo y comprobar que el resultado es el
esperado, actualizando continuamente. También debe haber un auditor para evaluar el

proceso y, en el caso de que sea necesario, acometer nuevos planes.

Cuando analicemos si los resultados son los esperados, es importante que se realice en
lotes pequefios, ya que, dentro del tiempo de preparacion, se incluye el tiempo de
programacion de la maquina, con lo que el tiempo de preparacidn estad directamente

relacionado con el tamafio de los lotes.
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SHOJINKA

Es la necesidad de adaptarse a eventuales cambios de la demanda de los productos. Dichas

alteraciones de la demanda pueden implicar la alteracion del nimero de trabajadores de

algunas secciones.

Para la adecuacion en la implantacion de Shojinka, hay tres requisitos:

1)

2)

3)

Disefio adecuado de la planta: JIT propone el disefio en U, en el que los puestos
de entrada y salida se encuentran en paralelo, y normalmente manejados por el
mismo operario.

Personal altamente cualificado y polivalente: la polivalencia posibilita que pueda
realizar las tareas de diferentes puestos de trabajo. Esto se logra mediante una
formacion mas o menos larga, tras la cual se establece un sistema de rotacién en
ciclos mas o menos largos, hasta que el trabajador logre la suficiente habilidad
para cada puesto.

Evaluacion continua de la ruta estandar de operaciones: dicha evaluacion se
traduce en la introduccién de continuas mejoras aportadas por los trabajadores,

con el fin de lograr la reduccion del nimero de trabajadores.

Las ventajas de tener una planta con la forma en U:

a)

b)

Reduccion de la distancia entre maquinas, lo cual se traduce en la posibilidad de
gue un mismo operario acceda a varias maquinas.

Facilita la comunicacion y ayuda mutua, al estar los trabajadores muy cerca los
unos de los otros.

Disminucién de los tiempos de preparacion y fabricacion, ya que una misma
célula engloba varias etapas del proceso productivo.

Se facilita la supervision y el control visual.

Se reduce el movimiento de materiales a través de la planta.

El sistema de rotacion presenta una serie de ventajas:

a)

b)
c)

Al no realizar siempre el mismo trabajo, el operario permanece mas alerta, por lo
gue disminuyen los accidentes de trabajo y aumenta la productividad. La
disminucion de la monotonia conlleva un aumento de la motivacion.

Se facilita la colaboracion entre los trabajadores.

Aumenta el grado de responsabilidad en el trabajo.
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d) Gracias a la polivalencia de los operarios que realizan todas las tareas de los

puestos de trabajo, ninguno se sentira perjudicado cuando se asignen éstas.

ESTANDARIZACION DE LAS OPERACIONES

Consiste en determinar el orden secuencial de las operaciones que tiene que llevar a cabo

un operario polivalente para lograr los siguientes objetivos:

1) Conseguir una alta productividad mediante el trabajo activo, usando el minimo de
trabajadores posibles y eliminando todas las tareas y movimientos indtiles.

2) Lograr el equilibrado de las lineas entre todos los procesos en términos de tiempos
de produccion.

3) Usar una minima cantidad de trabajo en curso, que se tomara como cantidad

estandar de trabajo en curso.

SOIKUFU

Este sistema lo que desea es implicar a los operarios en el funcionamiento de la fabrica.
Para ello se colocan buzones en los que los trabajadores pueden dejar sugerencias, que
posteriormente seran evaluadas por un equipo de expertos, recompensando monetaria y

honorificamente a los que aporten mejores ideas.

JIDOKA

El JIDOKA intenta cumplir en el JIT como sistema de control de calidad que los sistemas

tradicionales no tienen de la siguiente manera:

1) Detectar los defectos en el momento en que se producen, poniendo en
funcionamiento inmediatamente un sistema de correccion.

2) Estimular la participacion de los trabajadores para eliminar los defectos.

Para cumplir con estos objetivos, se desarrollan mecanismos de deteccion y de parada de
la operacion y de la linea, procediéndose a la correccion inmediata del defecto,
facultandose al operario para que active dichos sistemas de alerta. Asimismo, se llevaran

a cabo estudios por parte de Control de Calidad.
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MANTENIMIENTO PRODUCTIVO TOTAL (TPM)

Mediante el sistema TPM, se fomenta la participacion de los operarios en las tareas de
mantenimiento (limpieza, lubricacion y ajuste de piezas, reparacion de defectos menores

y el orden en el centro de trabajo).

Las ventajas son la disminucion de averias, la obtencion de un mayor rendimiento en las
maquinas, un ahorro en los costes de mantenimiento y un aumento de la satisfaccion de

los trabajadores.

RELACION CON LOS PROVEEDORES

Negociar contratos a largo plazo con unos pocos proveedores locales.
Seleccionar proveedores lo méas cercanos posibles a la planta de produccién.
Comprar a empresas que garanticen la calidad de las materias suministradas

Exigir cumplimiento de la entrega de materiales por parte de los proveedores.

o B~ w D

Buscar el mayor rendimiento en las transacciones empresariales.

ANDON

Es un indicador que muestra que se ha detenido una linea: cada operario dispone de un
interruptor que le permite detener su linea de trabajo en caso de que exista un error o

retraso de posicion, encendiéndose una luz roja en el tablero.

Existen Andons mas complejos que también muestran el nimero de unidades del montaje
final se han terminado durante el dia frente al nUmero que se planifico. En algunas,
fabricas, cuando el Andon esta encendido suena un zumbador, y entonces el supervisor

de la linea debe corregir la situacion lo mas rapido posible.
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LAS PLACAS INDICADORAS DE ALMACEN Y EXISTENCIAS

Indican la direccién del almacén correspondiente con el fin de orientar al operario
encargado del transporte, para que este lleve su mercancia al lugar exacto que le indica la
tarjeta KANBAN. La placa de existencias indica la cantidad estdndar de existencias,

ayudando asi al control de inventarios.

6. FASES DEL PROCESO DE IMPLANTACION DEL JIT

6.1 Fase Previa: Compromiso de la direccion

La implantacion del JIT exige un cambio de actitud en la empresa. En esta fase, el objetivo

fundamental es lograr dicho cambio. Es necesario los siguientes pasos:

1) Comprension profunda del JIT

2) Analisis del coste/ beneficio de dicha implantacion, con el fin de tomar
una decision de implantacion o no implantacion.

3) En el caso de que la decision sea afirmativa, la direccion debe
comprometerse en ello.

4) Seleccidn de un equipo para llevar a cabo un proyecto.

5) Designacion de una planta piloto.

6.2 Fase 1: Educacion

Cuando la cupula directiva se ha comprometido en poner en marcha el JIT, es crucial que
se ponga en marcha un programa de educacion dirigido al personal, que debe cumplir los

siguientes objetivos:

1) Proporcionar una comprension de la filosofia del JIT y su aplicacién
en la industria.

2) Lograr que los empleados comiencen a aplicar la filosofia del JIT en
su propio trabajo.

3) Valoracion del capital humano. Evaluacion de los niveles de

conocimientos y habilidades actuales del equipo de trabajo.
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4) Determinacion de los conocimientos, habilidades y recursos
requeridos perseguidos.

5) Programacion temporal y de contenidos de la formacion, fijando una
agenda detallada de formacion, tanto a nivel individual como en grupo.

6) Evaluacion de la efectividad de la formacion.

Estos sistemas parten de una base de datos en la que incluyen las habilidades de cada uno
de los trabajadores. Las habilidades son de conocimientos basicos, matematicas, medidas,
cualidades, habilidades sociales, conocimientos sobre técnicas y mejoras. Una vez que se
conocen dichas habilidades de la plantilla, se establecen los planes de formacién mas
adecuados, se asigna al trabajador al puesto mas idoneo y se establece un sistema de

recompensas y premios.

En cualquier caso, estas acciones deben ir seguidas de aplicaciones reales préacticas,
preferiblemente a partir de un proyecto piloto en un area acotada y, si tiene éxito, utilizarlo
como demostracion. En una primera etapa se deben formar las personas que han de
participar en la implantacién con el objetivo de motivarlas y que adquieran una fuerte

confianza en el sistema que transmitirdn al resto del personal.
Los principales objetivos a tratar en esta formacion preliminar deben ser:

= Aprender los aspectos clave y principios del sistema,
especialmente la mejora continua.

= Aprender a analizar las operaciones y su flujo, detectando
despilfarros.

= Aprender a representar el proceso y su flujo.

= Asumir el proceso de mejora continua como herramienta clave para

la mejora de la competitividad.

A partir de esta etapa de inicio ya se pueden establecer planes de formacion en las distintas

técnicas. Una lista sintetizada de los aspectos que deberia comprender:

= Lateoriade los 5 cerosy los pasos detallados para su implantacion.
» Los fundamentos de la garantia de la calidad total a partir de las
técnicas JIT: jidoka, andon, mecanismos anti-error y la matriz de

autocalidad.
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= Los principios de las técnicas SMED para la reduccion de los
tiempos de preparacion.

= Los principios del TPM para la implantacion de un mantenimiento
preventivo que minimice los tiempos de parada por averia.

= La utilidad de los sistemas de indicadores para la medida de la
eficiencia del sistema productivo.

= Las ventajas del sistema pull a partir de un flujo sincronizado,
continuo en pequefios lotes, mediante la utilizacion del sistema
kanban.

»= Los conceptos relativos al nivelado de la produccién para su
adaptacion a la demanda.

= Los mecanismos del sistema JIT proveedor/cliente.

Al final de este periodo formativo, dependiendo de cada area y funcién y del plan de

implantacion planificado, la empresa deberia contar con personal lider capacitado para:

= Diagnosticar el estado del sistema productivo y establecer
indicadores para evaluar el proceso de mejora continua.

= Promover, implantar y gestionar con éxito un programa de mejora
continua basado en la eliminacion de despilfarros.

= Crear e implantar sistemas de control del proceso para reducir o
eliminar completamente los defectos.

= Concienciar a los operarios de la enorme importancia de su
participacion activa en los programas de propuestas para la mejora
de los procesos.

= Planificar y organizar la implantacion real de las técnicas basicas:
5 ceros, SMED, TPM, Jidoka.

Si las caracteristicas del sistema productivo lo aconsejasen, la formacion también deberia

orientarse a disponer de personal capaz de:

Organizar e implantar un sistema pull de produccién para fabricar solo lo
que se necesita, en el tiempo en que se necesita, con la calidad especificada
y al minimo coste.

Disefar células “U” para favorecer el hecho de disponer solo del material

necesario para producir y estudiar el aprovisionamiento de la linea.



Pagina |19

= Aplicar sistemas de nivelado de la produccién y reducir las pérdidas por
falta de balanceo.
= Desplegar un sistema de gestion JIT de proveedores y clientes.

6.3 Fase 2: Mejora de 10s procesos

En esta fase se introducen los cambios fisicos en el proceso de fabricacion, con el objetivo

de mejorar el flujo de trabajo. Dichos cambios se traducen en los siguientes aspectos:

= Aplicacién del SMED

= Cambiar la distribucion de la planta, adoptando la forma en U.
= Lograr la polivalencia de los trabajadores.
= Poner en marcha TPM y JIDOKA.

6.4 Fase 3: Mejoras en el control

Los resultados globales de la aplicacion del JIT dependen de la forma en la que se controle
el proceso de fabricacion. Esta se centra en la puesta en marcha del sistema KANBAN y

la disminucién de los inventarios.

6.5 Fase 4: Relacién con los proveedores

Constituye a la fase final de implantacion del JIT. Si las fases anteriores se centran en la
introduccidon de una serie de cambios en la planta, el objetivo de esta Gltima es integrar a
los proveedores y clientes en este nuevo sistema. Dado que hace falta tiempo para discutir
con proveedores y clientes los requisitos del JIT, esta fase se empieza en paralelo con las

fases 3y 4.

6.6 Fase 5: Trabajo en Equipo

La utilizacion intensiva de equipos de trabajo es una apuesta firme por la implantacién
del Just in Time, para resolver problemas, para atender las sugerencias de los empleados,
por la confianza profunda en la mejora de la calidad de las relaciones entre trabajadores
y mandos intermedios, por la estandarizacion y documentacién de los procesos de trabajo

de forma precisa y variedad de tareas asignadas a los trabajadores.
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Lo primero que hay que hacer es identificar a los lideres de los equipos, que debera ser el

que incremente el nimero Yy tipo de relaciones interpersonales entre los miembros del

equipo que conducen a alcanzar los objetivos de trabajo y a facilitar estas relaciones,

reduciendo las dificultades e incrementando las oportunidades de satisfaccion para todos.

Los fundamentos del liderazgo estdn normalmente asociados al carisma de la persona,

caracteristica que se logra a partir de una combinacion equilibrada de inteligencia,

entusiasmo, competencia profesional, confianza en si mismo, voluntad de no dejarse

amilanar por las circunstancias, conocimiento del equipo humano, dotes de comunicador,

psicologia, ser confiable y tener sentido del humor. Ademas de dichas caracteristicas

personales debe de tener estas caracteristicas profesionales:

Conocimiento de los procesos, materiales, métodos, equipos y
tecnologias surgido de la visita continuada a la planta.
Conocimiento de las capacidades reales de los recursos
productivos de la empresa.

Actitud de contemplar los problemas como oportunidades para
entrenar y apoyar a los colaboradores, lo que requiere dotes
formativas y optimismo para transmitir las nuevas formas de
trabajo y las ventajas de las técnicas JIT, de modo que los operarios
puedan ponerlo en practica por si mismos.

Habilidad para promover el trabajo en equipo y la ayuda mutua.
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7.APLICACION DEL JUST IN TIME EN EMPRESAS ESPANOLAS

7.1 E1JIT APLICADO A LA PLANTA DE MONTAJE DE FORD ESPANA @)

Segln Ladrén y Bassoumi (2003) en FORD ESPANA utilizan dentro del JIT, el sistema
KANBAN que ellos lo denominan Sistema CARD (tarjeta). El sistema en Ford lo usan

mayoritariamente para las piezas pequefias.

La Planta de Montaje esta dividida en 10 rutas de reposicion, nombradas por colores.
Existe un Unico almacén que estd a 30 metros de la Planta y tres oficinas que gestionan

de manera mas proxima el sistema.
El proceso que sigue la reposicion es el siguiente:

1) Comienza en el punto de uso.

2) Cada punto de uso tiene un buzén donde se depositan las tarjetas kanban.

Los buzones describen los horarios determinados y los encargados depositan las
tarjetas de un conjunto de buzones de area. Luego un empleado recoge las tarjetas
de todos los buzones de area y las lleva a la oficina para procesarlas.

3) Gracias a este proceso se cargan en la base de datos las piezas que van a reponerse,
de modo que en el sistema se calculan los consumos de piezas, el nimero de
tarjetas necesarias y otra serie de datos.

4) Una vez procesadas todas las tarjetas, los carretilleros (uno por ruta) se dirigen al
almacén con todas las tarjetas de su ruta, recogen las cajas adecuadas y las llevan
de nuevo a la linea, a los puntos de uso adecuados.

5) Toda la informacién esta descrita en las tarjetas, con lo cual basta ese elemento

para realizar el proceso.

A colacion del estudio y del proceso de reposicion he extraido una serie de conclusiones
sobre la forma de producir de FORD ESPANA vy la forma que tienen de aplicar el JIT,
que tiene su lado bueno y su lado malo que ahora bajo mi opinidn describiré; el primer
hecho que me ha Ilamado la atencion es que el periodo minimo de 2 horas no me parece

bien puesto que se sobreentiende que el tiempo maximo podria ser superior a 5 horas.

(3) Ladrén F., & Bassoumi, S. (2003).” Estudio de Consultoria sobre el Sistema Kanban de la
Planta de Montaje de la Factoria de Ford Espafia”.
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A continuacion, voy a nombrar los problemas que han detectado los expertos. En el
proceso de reposicion que realizan los operarios veo que su formacién o adaptacion al JIT
no ha sido el adecuado puesto que tiran, rompen o acumulan tarjetas y por lo cual se
pierde informacion que deberia ser procesada para mejorar el sistema. Se solucionaria
imponiendo un sistema de penalizaciones y premios entre los trabajadores. Existe una
descompensacion en las rutas de la planta, por lo que hay rutas mas largas que otras y los
trabajadores que se les asigna dichas rutas se sienten discriminados frente a los que no.
Existe una variacion muy grande en la demanda de piezas al almacén. Se acumulan en
muchos puntos de procesado mucho material, por lo que dichos puntos se han convertido

en mini almacenes, lo cual va en contra de la teoria de los cinco ceros (stock cero).

No se modifica la informacion de las tarjetas hasta que se detectan problemas en la
produccidn. Los almacenes estan mal direccionados y dimensionados, lo que conlleva a
problemas de logistica para la localizacion de piezas y para la movilidad de los

carretilleros que son los encargados de llevar las tarjetas a los puntos de procesado.

No se realiza un célculo exacto de minimos y maximos atendiendo a lo dictado por el
sistema CARD.

Después de haber nombrado los problemas que se producen en la planta de FORD DE

ESPANA, voy a comentar las posibles soluciones que los expertos dedujeron que serian:

Recalcular el nimero de tarjetas de cada ruta de manera semanal, para que existan sélo
un numero adecuado en base a la prevision de produccion para ser mas eficientes. Gracias

a este método se crean unas 40 tarjetas nuevas y se eliminan otras 40.

Reducir el stock en los puntos de uso, calculando el stock de seguridad que determinara
la cantidad de tarjetas del sistema. Asignar distintos margenes de seguridad para cada
ruta. Balancear las rutas para evitar que ningun trabajador se sienta discriminado. Recoger
las cajas vacias una vez finalizado el reparto por parte de todos los trabajadores. Cambiar
la maquina que produce las tarjetas para que la informacion sea mas explicita y mas agil.
Procesar las tarjetas en orden de ruta para que cada carretillero tenga las tarjetas sin
necesidad de que acabe el procesado de toda la planta.
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En lugar de hacerlo de manera semi-manual, el sistema deberia realizarlo de forma
automatica. Después de hablar de las soluciones voy a hablar de las ventajas del sistema
CARD que exponen los expertos en el articulo. Son las siguientes:

Las ventajas de dicho método son que si se aplicaran las soluciones se podria reducir el
margen de seguridad en una hora. Se ha considerado que se puede liberar un 7% del
espacio ocupado en los puntos de uso, asi como disminuir los mismos. Esto llevaria a
aumentar la flexibilidad de la planta, la distribucion de los almacenes, mejorar la

capacidad de adaptacion a cambios y facilitar el control del sistema.

También los expertos que realizaron el articulo expusieron las siguientes mejoras que se
podrian realizar en el futuro, y una de ellas seria la eliminacion de las tarjetas en el sistema
CARD por pulsadores, que se colocarian en los puntos de uso. El coste de adaptacion del
cambio conllevaria un aumento en los costes, pero produciria un aumento del orden y
pulcritud del sistema. Otra mejora seria la implementacion de e-smart, que es un
dispositivo electronico que se encarga de llevar las peticiones de piezas directamente
hasta los proveedores, es decir, lo que se pretende es que, por cada tarjeta leida o boton
pulsado, se realizara un pedido a los proveedores. Para llevar a cabo este método se ha
instalado en la planta de carrocerias redes de radio frecuencia y se han desarrollado

programas basados en web para los proveedores.

7.2 EL JIT APLICADO A SUZUKI IBERICA EN ESPANA @)

En este caso voy a analizar el JIT en SUZUKI IBERICA basandome en el estudio
realizado por Avella y Fernandez (2003), por el cual voy a empezar hablando de su
situacion geogréfica, y es que esta instalada la planta de produccion en Gijon (Asturias),
las cuales estan especializadas en producir ciclomotores y scooters. Dicha empresa
empezd a aplicar el JIT desde 1989 afectando a las areas de gestion, organizacion y
métodos de fabricacion. Después de unos afios en 1993 se trasladaron a unas nuevas
instalaciones, las cuales estan mejor equipadas puesto que cuentan con lineas integradas
de montaje, donde el producto se mueve en linea teniendo en cuenta el principio de las
lineas en “U” para que los trabajadores se pudieran compenetrar mejor, y ademas se

implemento una seccion de mecanica, utillaje, inyeccion y soplado. En la produccién final

(4) Avella Camarero, L., & Fernandez Barcala M, (2003).” Implantacion de los sistemas de produccion
just in time en occidente: La experiencia de SUZUKI MOTOR ESPANA”.
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del producto la parte que se realiza en la fabrica es del 30% del total y el resto se

subcontrata. Para asegurarse la

(4) Avella Camarero, L., & Fernandez Barcala M, (2003).” Implantacion de los sistemas de produccion
just in time en occidente: La experiencia de SUZUKI MOTOR ESPANA”.
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marca de que todo se realiza de acuerdo a sus directrices se ha compuesto el llamado
“circulo de calidad “que esta formado por un grupo reducido de trabajadores, y existe un
circulo por cada seccién en la cadena productiva. Ademas, se reiinen periddicamente para
introducir mejoras profesionales en su area y que versan sobre seguridad, calidad,

productividad o métodos de trabajo.

La relacion que se mantiene con los proveedores es la siguiente:

La empresa ha decidido tener un nimero reducido de proveedores, y un nivel alto de
actividad subcontratada, recepcion frecuente de suministros y realizados en pequefios
lotes, asi como colaboracion con los proveedores en el disefio y en la consecucion de los
componentes. Los contratos que se realizan con los proveedores suelen ser por periodos
largos y todos deben de estar homologados por SUZUKI para poder analizar y corregir
los errores en tiempo real. Con ello se pretende que exista feedback y los proveedores
puedan aprender de sus errores y con ello mejorar la eficiencia. Dicho lo cual lo que se

pretende conseguir de los proveedores es:

1) Facilitar la implantacion de sistemas de control de calidad en las fabricas de los
proveedores mediante su seguimiento exhaustivo.

2) Evitar el control de calidad en la recepcion de los componentes.

Siguiendo este método han conseguido reducir el stock almacenado, recibiendo la
mercancia casi en el momento de su incorporacion en el proceso productivo. Los tiempos
del stock en el almacén son de un méaximo de 3 dias, y de empresas locales de 24 horas,
pero para el material que proviene del extranjero no se utilizan mediciones JIT. Al aplicar
el método de cero stocks han rebajado el valor de la mercancia almacenada en un 70%.

Desde que se implanta el JIT han conseguido hacer mejores a sus proveedores
aumentando su productividad y haciendo que no tengan excesiva dependencia de Suzuki,
ya que esta empresa no posee un unico proveedor por componente y a su vez desea que

sus proveedores trabajen para mas empresas.

El otro factor importante en la factoria de SUZUKI es el trabajo en equipo:

El mayor factor humano del JIT es él que consigue SUZUKI a través del trabajo en equipo
motivado por la autorregulacion del trabajo por parte de los trabajadores, es decir, que no
tiene que ir nadie diciéndoles en cada momento lo que tienen que hacer, sino que ellos

mismos lo saben y la empresa lo Gnico que se encarga es de decidir qué personas integran
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cada grupo, por lo que se consigue una descentralizacion desde la linea de mando hasta
la base de operaciones. Se consigue que todos los trabajadores que comparten misma
categoria profesional ganen lo mismo y reducir el nimero de mandos intermedios como
pueden ser los encargados de seccion. También se ha conseguido que los trabajadores
realicen multiples tareas y con ello la empresa consigue poder paliar de mejor manera si
un trabajador causa baja, puesto que los otros compafieros sabran realizar su puesto de
trabajo ademas es interesante esta metodologia puesto que el trabajador puede desarrollar
su creatividad al poder tener mayor libertad de realizacion de su puesto de trabajo y con
ello conseguir que no caiga en la monotonia que le hubiera podido producir si hubiera

realizado una tarea sola durante toda su jornada laboral.

Y ahora al trabajar en equipo se controla el rendimiento de los equipos y no de los
trabajadores a titulo personal puesto que se desarrolla un sentimiento grupal de
satisfaccidn y se crean sinergias positivas que redundan en una mayor eficiencia. Gracias
a este método la empresa increment6 el rendimiento de sus trabajadores, los cuales se

vieron retribuidos con un aumento de salario del 25%.

7.3 EL JIT APLICADO A APTA: UNA EMPRESA PROVEEDORA DEL
SECTOR DE LA AUTOMOCION. ®

Introduccién:

Posteriormente voy a hablar de la empresa APTA, del estudio realizado por Avella y
Fernandez (2003), del cual empezaré hablando sobre el emplazamiento de la empresa y
de sus inicios y a lo que se dedican. La empresa se dedica principalmente a la creacion de
cableado eléctrico, aunque también con los afios ha ido expandiendo su actividad
realizando a dia de hoy prendas de proteccion laboral, bobinas eléctricas. Esta instalada
en Gijén y comenzo su actividad en 1989. Cuenta hoy dia con una plantilla de 258
trabajadores de los cuales 228 son mano de obra directa y los 30 restantes ocupan puestos
directivos. Toda la mano de obra son personas que tienen alguna discapacidad psiquica.

Al inicio de su actividad la empresa empezé trabajando para SUZUKI, que dicha para
comprobar la validez de esta APTA le encargo un pedido del 5% del suministro total que
necesita SUZUKI en materia de cableado eléctrico, al ver la eficiencia de APTA

decidieron aumentar el pedido al 10% y asi sucesivamente hasta convertirse en un gran

(5) Avella Camarero L, & Fernandez Barcala M. (2003).” Implantacion del sistema de produccion JIT en
Espafia: analisis de la experiencia de un proveedor del sector de Automocion”.
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proveedor de SUZUKI. En el afio 1995 la empresa empieza a experimentar la
reestructuracion de sus sistemas de gestion de la produccion, empezando a implantar el
sistema de produccion Just in time (JIT). A dia de hoy todo el trabajo se realiza en linea
y en grupo, de tal modo que todos los trabajadores son conscientes de que su trabajo tiene
una gran importancia en la consecuencia del producto final, y por ello la empresa ha
empezado a implementar la fase de la educacion de sus trabajadores. Hoy en dia es una
de las empresas punteras de su sector, puesto que cuenta con una plantilla joven, un
sistema de trabajo y programas de participacion muy avanzados e innovadores y

maquinaria nueva y moderna. El lema de la compaiiia es:

a) Fabriquemos productos que ofrezcan satisfaccién pensando en los consumidores.
b) Construyamos una empresa siempre viva y unida por la colaboracion.

c) Siempre hacia delante procurando cada uno de nosotros su propio desarrollo.

Dentro del JIT se basan también en el kaizen o mejora continua, por lo que su idea es
explotar sus potenciales recursos y capacidades. Con el objetivo de poner este método en

marcha se aplican técnicas tales como:

e Trabajo en equipo.

e Enlinea.

e Por objetivos.

e Sistema de entregas just in time.

e Intentar limitar el coste maximo de un producto.
e Mantenimiento productivo total.

e Circulos de calidad.

Descripcién del Proceso de Produccién

El departamento de produccion se divide en dos médulos, cada uno realiza las siguientes

funciones:

I.  Seccion de documentacion y gestion:
a) Seguimiento de pedidos de clientes conjuntamente con el departamento de
compras.
b) Lanzamiento de drdenes de fabricacion.
c) Estudio cuantitativo de personal a asignar por cada O.F. basados en los tiempos

del departamento de ingenieria.
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d) Planificacion de las fechas de produccion.

Il.  Seccién de Produccion: se encarga de la fabricacion de cableados eléctricos segun
las cantidades, normas y calidades exigidas por los clientes. Con este fin se realizan
las siguientes tareas:

a) Fabricacion,

b) Control de produccion y calidad.

La fabricacion esta programada por objetivos: existen objetivos generales para toda la

fabrica y para cada trabajo concreto, incluso objetivos de ahorro para cada persona.

Las ordenes de fabricacion se agrupan por modelos para tratar de aprovechar la economia
de escala, atendiendo siempre a la prevision de los clientes. Se pretende conseguir un
grado 6ptimo de amortizacién de los tiempos improductivos de preparacion de las

maquinas, como puede ser los cambios de Util.

Las compras de materias primas y componentes se planifican a través de un programa
MRP (Planificacion de las necesidades de materiales), con emision de 6rdenes cada 15
dias. Los tiempos de entrega fluctian dependiendo del continente de origen de los
componentes: Australia, Europa o Japon. Las piezas se piden en el momento justo para
evitar stocks, reducir costes y aumentar la calidad: aun asi, se mantiene un stock reducido
de seguridad. Los procesos de la fabrica son en linea desde que se reciben las materias
primas. El papel importante en el proceso de produccion se lo lleva las lineas de montaje.

Hay que afiadir que existe una zona destinada al almacenaje de materias primas.

Respecto a la politica de innovacion de nuevos productos, la empresa se plantea fabricar
productos piloto con la idea de implementarlos a lineas de productos ya existentes, tales

como nuevas bobinas o un nuevo cableado para una moto de alta cilindrada.

Gestion de la Calidad

El objetivo de la maxima calidad es fundamental para esta empresa. Por este motivo
cuenta con la ISO 9000, que se revisa cada seis meses. Para poder seguir teniendo dicha
certificacion, pasan rigurosos controles de calidad en todo el proceso de fabricacion,
consiguiendo de esta manera el 100% de conformidad del producto. El control ademas
analiza todo el proceso logistico de la empresa, es decir, desde que la materia prima entra
a la empresa, es manufacturada y le llega al cliente.



Pagina |29

Existe un departamento que es el encargado de realizar los controles de calidad y que
garantiza grandes niveles de calidad, estd formado por un grupo de ingenieros
denominados “control volante”, cuya mision es la de auditar el proceso de fabricacion y
que a su vez se encargan de formar al personal para que les resulte mas sencillo realizar

su trabajo y por ende cumplir con el nivel de calidad exigido.

La empresa también trata de cumplir con otro punto de la teoria de los cinco ceros, y es
el de cero defectos en los productos que fabrica, reduciendo al maximo las posibilidades
de que el cliente asuma costosas reparaciones y a su vez que esa situacion repercuta en la
imagen que tienen de la empresa sus clientes. Y al trabajar en equipo y tener mayor

libertad de accién los empleados, la responsabilidad de calidad recae en ellos.

Cada puesto de trabajo dispone de un mecanismo andon luminoso. Si existe un problema
se activa y acude el jefe de equipo; si no se apaga acude el encargado y si continda sin

apagarse acude el jefe de seccion. Lo primordial es solucionar el problema detectado.

La linea de montaje asegura el flujo del sistema productivo a través de etiquetas de calidad
que lleva el producto desde el principio hasta el fin del proceso. La etiqueta tiene dos
lecturas: por una cara se indican los diferentes procesos que va atravesando el producto y
por otra cara sefiala los problemas de calidad de ese producto a lo largo del proceso de
fabricacion. Cualquier pieza con alguna anomalia se aparta en un expositor rojo, con el
fin de ser analizada y reparada si es posible. Cada fallo se estudia al final de la jornada
por un grupo de ingenieros para poder determinar las causas y dictaminar si el producto

es reprocesados o desechado.

Si quien detecta los fallos no son los trabajadores, sino que es el cliente, se reacciona de
forma inmediata poniendo a disposicién del mismo cuantos medios humanos y técnicos
sean necesarios para solventar el problema en el menor plazo posible. Si es necesario se

acude a la fabrica del cliente.

Otra técnica utilizada del JIT son las sugerencias hechas por los trabajadores para
conseguir mejorar la calidad de los productos de la empresa. Por poner un ejemplo de su
eficacia, en el afio 1996 se ahorraron 784.000 pesetas y se repartieron entre los

trabajadores unas gratificaciones de 24.390 pesetas.
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Gestion del Personal

La empresa esta continuamente formando al personal para que puedan ser polivalentes en
diferentes areas de la empresa y siendo muy cuidadosos en la seleccion del personal para
cada puesto. El personal se esfuerza mucho en seguir aprendiendo y mejorando en el
conjunto de sus tareas y cuentan con una ventaja adicional, y es que no tienen miedo al
cambio que supone la implantacion del JIT. Los trabajadores estan orgullosos de trabajar
sin errores y de ser eficientes. Gracias a ello los trabajadores llevaron en tiempo record la
adaptacion al JIT, puesto que fue en menos de un afio. En la politica de la empresa no
existe el puesto para toda la vida, si no que se van rotando de puesto los trabajadores
gracias a su polivalencia obtenida y para evitar la rutina de la dinamica habitual. Todos
los mandos son aleccionados estando en un puesto un maximo de 5 afios en un
departamento, exigiéndole que debe pasar por un minimo de 3 departamentos diferentes.
Con ello se consigue que la vision de los mandos sea més global y se consiga un mayor

trabajo en equipo.

Relacién de APTA con sus Clientes

En el afio 1995 se vio obligado por parte de SUZUKI a adaptarse al método JIT. Gracias
a ello hoy en dia APTA mantiene con sus clientes una relacion de mutua confianza,
porque de esta manera consiguen tanto el cliente como el proveedor ser mas competitivos,
porque de esta manera si tanto el proveedor y el cliente utilizan el JIT conseguiran

alcanzar cotas mas altas de produccion y eficiencia.
El grado de internacionalizacién de APTA es del 42%. Sus principales clientes son:

1. Para el cableado eléctrico: SUZUKI, YAMAHA, MBK, HONDA, PIAGGIO,
RINDER, FUCOMI, FRATELLI, PAGANI, RIEJU y FACOMSA; todos estos
clientes utilizan JIT excepto Piaggio.

2. Para la seccion de ropa de proteccion laboral: CSI, THYSSEN, SUZUKI Y
ENDASA.

3. Para la seccidn de bobinas eléctricas: NORMALUX y RABA.

4. Para la seccion de iluminacion: ORNALUX.
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Con el objetivo de reducir los costes de logistica la empresa ha realizado diferentes
politicas que han permitido ahorros del 40%, y esas politicas han sido utilizar embalajes
retornables en carro de hierro. Se han sustituido embalajes de carton por plésticos, se

seleccionan cuidadosamente las agencias de transporte en funcion de su calidad-precio.

APTA trabaja en conjuncidn con sus clientes a través del programa CAD (disefio asistido
por ordenador), por lo que existe el departamento de ingenieria y desarrollo de nuevos
productos donde aproximadamente media docena de personas se ocupan de personalizar

los productos a cada cliente para que cumplan sus necesidades.

Con relacién a los precios, el producto es caro cuando se crea por primera vez. Lo que se
hace es buscar materias primas que posean la suficiente calidad, pero siendo lo més
baratas posibles combinando calidad y eficiencia. Dado que los clientes no toleran el

aumento de precios a final de afio, la empresa se encarga de reducirlos constantemente.

Existe un trabajo en colaboracion con los departamentos de calidad de los clientes, en

concreto, en las siguientes areas:

1. Globalidad del disefio: es importante conocer donde se va a ubicar el componente
en el producto final. Con ello se aportan soluciones a problemas del montaje final
y se da satisfaccion a las necesidades de disefio.

2. Método de trabajo del cliente: conocer su método de trabajo permite adaptar el
producto a las necesidades especificas del cliente.

3. Experiencia con otros clientes: dado el amplio mercado de APTA estad en

disposicion de utilizar su know-how en el sector.

7.4 ElJIT APLICADO A LA EMPRESA MAHESO ®

Ahora veamos el estudio sobre la empresa MAHESO del JIT realizado por Hernandez y
Vizan (2013), y voy a empezar diciendo que dicha empresa es una de las mayores
productoras de alimentos precocinados y platos preparados de Espafia y es conocida por
ser innovadora creando nuevos conceptos para la restauracion. Tiene una capacidad

productiva de mas de 26.000.000 kg/afio con una facturacién de 80 millones de euros.

Hoy en dia, con el mercado voraz que hay instaurado, mantener el liderazgo conlleva

revaluar, optimizar y redisefiar procesos de negocio, por lo que en 2008 la directiva se

(6) Hernandez Matias J.C, & Vizan A. (2013).” Lean Manufacturing: Conceptos, técnicas e
implantacion”.
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plantea realizar en su empresa una formacion en técnicas y herramientas JIT durante 3
dias a personas clave en la organizacion. En la formacion de esas personas no solo se
abordaron cuestiones tedricas, sino que se realizaron una toma de datos en la planta que
se discuten en las sesiones del curso y que permite identificar las oportunidades de mejora
y definir un plan de acciones orientado a la mejora de eficiencia de las lineas de

produccion.

Tras un diagnostico mas detallado, Maheso decide centrar los esfuerzos en las dos areas
que presentaban un mayor potencial de mejora: Pasta rellena y Frituras, y decide apoyarse
en ICE Consultants para el andlisis y redisefio de las secciones mediante la implantacién

de los principios y técnicas Lean. En cada una de ellas se busca:

e Unincremento de la eficiencia, y por tanto de su capacidad.
e Un incremento de productividad.

e Una reduccién de mermas.
El proyecto tenia que servir, ademas para:

e Estandarizar la produccién y crear métodos de trabajo.
e Mejorar la planificacion y la programacion de las maquinas.

e Conseguir un mayor conocimiento y responsabilidad de los procesos productivos.

Para la realizacion del proyecto se definié un equipo mixto Maheso-Ice trabajando como
un equipo integral de proceso con una dedicacién plena dando un soporte puntual del
resto de departamentos y el apoyo y liderazgo de la direccion. El proyecto tuvo la

duracion aproximada de tres meses, dividido en las siguientes fases:

Andlisis y diagndstico

Se llevaron a cabo las siguientes actividades:

¢ Planificacién detallada de hitos del proyecto.

e Identificacién del punto de partida, a partir de los datos facilitados por Maheso.

e Observaciones en planta para la identificacion de despilfarros, prestando especial
atencion a los puntos de generacion de mermas

¢ Implantacién de quick-wins para incrementos de eficiencia de las lineas.

¢ Disefio e implantacion de un indicador de eficiencia OEE adaptado a las dos lineas

de estudio.
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Disefio

Tras el analisis de la situacion actual, se procede al disefio de soluciones. Se definio para
cada linea:

e Hoja estandar de operaciones por referencia: documento que refleja el estandar de
produccidn, incluyendo: la configuracién de la linea, tareas de produccion y
frecuenciales, tiempos de ciclo, tiempos de operacién y equilibrados de operarios.

e Estandarizacion de los procesos clave: cambios de referencia, de producto, de
formato, arranque y fin de produccion

e Lanzamiento de un programa TPM de méaquinas clave con paradas programadas
semanales y mensuales, asi como una ruta estdndar diaria de mantenimiento
preventivo con méquina en marcha.

e Soluciones técnicas, control visual y poka-yokes para minimizar las mermas.

e Evolucion hacia una sistematica Pull, mediante el sincronismo entre maquinas y

un protocolo agil entre elaboracién y envasado.

Implantacién

En la fase final, el equipo mixto de Maheso e ICE trabajaron conjuntamente para

implementar las soluciones, evaluarlas y corregir desviaciones.

El proyecto también tenia como objetivo el consolidar el pensamiento JIT dentro de la
organizacion. Un hecho muy importante para conseguirlo fue la adecuada gestion del
cambio, gracias a una adecuada estrategia de comunicacion, motivando al equipo y

consiguiendo apoyos para garantizar el éxito de las iniciativas de mejora.

Gracias a esta labor, el proyecto transcurrié segin lo planificado sin desvios ni
imprevistos de ningun tipo. Tras la consolidacion de las medidas implantadas, las dos

lineas de Maheso experimentaron las siguientes mejoras:

¢ Incrementos de eficiencia mayores del 10%.
e Incrementos de productividad mayores del 15%.
e Importantes disminuciones de las mermas. Hasta un 60% en la linea de Pasta

Rellena.
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Todo ello con minimas inversiones y, por lo tanto, con retornos de la inversion de pocos
meses. El ahorro debido a estos resultados y la disminucidn de los costes de produccion
vino acompafiado, ademas, de los siguientes aspectos cualitativos encaminados a

garantizar mejoras adicionales en un futuro:

e Procesos de fabricacion méas robustos.

e Mejor control y gestion de la planta.

¢ Indicadores y organizacion orientados a la mejora continua.

e Mayor involucracién del personal de planta y direccion en los resultados
operativos.

e Extension de la filosofia Lean a toda la organizacion.

Tras el éxito de este proyecto, la colaboracidén entre Maheso e ICE Consultants se
prorrogé durante varios meses para generalizar estas técnicas al resto de seccion, incluso
en la propia cocina de la fabrica, con la misma metodologia empleada que en las lineas

de produccion.

A la mejora de las lineas, siguié un proyecto de reingenieria de los procesos de negocio
en las areas de produccion, calidad, mantenimiento, logistica y comercial con el objetivo
de analizar y redisefiar toda la cadena de valor con mentalidad JIT: reduccion de stocks,
lead-times, integracion de procesos, etc. Destaca también el uso del sistema MES
(Manufacturing Execution System) para capturar los datos directamente de las lineas de
produccidén y obtener la informacidn en tiempo real, ganar en fiabilidad y reducir casi por

completo la carga administrativa en planta.

7.5 EI JIT APLICADO A LA EMPRESA BODEGAS MURVIEDRO ()

Segun el estudio de Hernandez y Vizan (2013) voy a comentar la aplicacion del sistema
JIT en la empresa MURVIEDRO, puesto que es una bodega muy importante con la
denominacion UTIEL-REQUENA. Dispone de instalaciones altamente automatizadas,
como es l6gico en un producto de alta calidad. La bodega tiene tres lineas de envasado de
botellas de vino, con una produccién de 18 millones de botellas. Las referencias de

envasado han crecido en gran medida en los Gltimos afios, lo cual ha mermado la

(7) Hernandez Matias J.C, & Vizan A. (2013).” Lean Manufacturing: Conceptos, técnicas e
implantacion”.



Pagina |35

eficiencia de las lineas de envasado, propiciado por los cambios de referencias, ajustes y

microparadas.

La bodega tiene en su haber el cumplimiento de todas las normativas de calidad exigidas
en los mercados a los que dirige sus productos. Pero dichos niveles de exigencias
conllevan operaciones de limpiezas y mantenimientos que, de no producirse de forma

correcta, pueden reducir los niveles de eficiencia.

Por dicha situacion la empresa se plante6 la necesidad de reducir costes de envasado para
poder acceder a clientes con menor poder adquisitivo. Accedieron a colaborar con una
consultora que centrd sus esfuerzos en el aumento de la eficiencia de las lineas de
envasado, ya que si aumentaban en eficiencia las lineas de envasado se conseguiria una
disminucion de mano de obra, y finalmente redundaria en un aumento de productividad

y una reduccion del coste.
El proyecto se plante6 en dos lineas principales:

e Implantacion del OEE (Overall Equipment Effectiveness) como indicador de
eficiencia y chivato de las pérdidas asociadas al proceso.
e Implantacién de un proceso de mejora continua, que basado en los datos

obtenidos, permitiera afrontar la eliminacion progresiva de las ineficiencias.

Para poder llevar a cabo el proyecto, se contd con la participacion de una amplia mayoria
del personal de envasado y mantenimiento, que fueron formados previamente tanto en
OEE como en técnicas de mejora continua y de resolucion de problemas. La secuencia de

implantacion del proyecto se realizé siguiendo las siguientes etapas:

e Presentacion del proyecto al personal de la planta.

e Elaboracion de las plantillas para la toma de datos y formacién del personal de
lineas en los conceptos basicos del OEE.

e Toma de datos inicial con validacion diaria de los mismos.

e Presentacion de graficas y resultados después de la toma de datos inicial.

e Creacion de los equipos y formacion en metodologia y técnicas de mejora
continua.

e Realizacién de varias sesiones practicas en las que cada grupo analiza la forma de
reducir algunas de las pérdidas que se detectan a través del OEE.
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e Elaboracion de un plan de accién, como elemento primordial para conseguir los

objetivos.

Se formaron equipos de trabajo que fueron formados inicialmente para posteriormente
acometer las tareas establecidas en el plan de accion. En este punto hay que destacar el
apoyo completo de la direccion de la empresa que, desde el primer momento, puso todos

los medios a su alcance para asegurar el éxito del proyecto.

Los dos grupos de trabajo que se formaron durante el proyecto continGan actualmente el
proceso de mejora, trabajando en la eliminacién de los principales causantes de las

ineficiencias del proceso:

e Reduccion de los tiempos necesarios para el cambio de referencia, cambios de
formato y cambios de producto.

e Reduccidn de los tiempos de limpieza, mediante la estandarizacion de los
procedimientos y las cadencias.

e Reduccion de las microparadas, mediante la identificacion de los motivos

principales y la eliminacién de los problemas que las ocasionan.
Los resultados obtenidos con el proyecto se pueden resumir en los siguientes puntos:

e Incremento de la eficiencia y de la productividad. En este aspecto se ha
conseguido un incremento del 11.3% en los valores de eficiencia y un incremento
del 12.85% en los valores de productividad.

e Implantacién de una cultura de mejora continua que supondra en el futuro nuevas

mejoras de la eficiencia y productividad del proceso de envasado.
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7.6 E1 JIT APLICADO A LA EMPRESA GALLINA BLANCA-STAR®

Gallina Blanca, dentro de su plan hacia la excelencia en operaciones industriales decidio
afrontar en 2010 la aplicacion de técnicas avanzadas LEAN. Las fabricas escogidas

fueron:

e Pastillas de caldo Ballobar (Huesca).

e Salsas y sopas de Miajadas (Céaceres).

Los criterios para seleccionar dichas fabricas estaban relacionados con los siguientes

factores:

e Los tiempos de cambio de referencia eran demasiado altos y variables. La
reduccion drastica de estos tiempos se consideraba clave para el éxito del LEAN
en la corporacion.

e La mejor de las eficiencias (OEE) de las lineas era clave para la competitividad

de esas fabricas.

Como paso para el aseguramiento del éxito de una posterior implantacién global de las
técnicas JIT, el proyecto se planted dos objetivos estratégicos prioritarios. EI primero era
conseguir resultados rapidos para que la organizacion tomara conciencia de las
posibilidades de las técnicas Lean y asi poder transmitir correctamente el know-how. El
segundo objetivo fundamental era dar participacion y protagonismo activo a los equipos

internos de mejora continua.

Se formé un Equipo Integral de Proyecto (EIP) para ambas lineas, formado con personal
de Produccion (un lider de equipo por linea), Mantenimiento, Ingenieria y Calidad. El
EIP se reunia de manera periddica. Cada dos semanas se identificaban y definian las
mejoras, se asignaban responsabilidades y se ponian fechas: todo ello se llevaba a cabo a
pie de linea. Al final de la reunidn se generaba un resumen que se colgaba en un panel a

pie de linea.

(8) Hernandez Matias J.C, & Vizan A. (2013).” Lean Manufacturing: Conceptos, técnicas e
implantacion”.
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8. Conclusiones

En este trabajo he mostrado mi revision de teorias y casos practicos de lo que significa el

Just in Time como filosofia en el entorno de una empresa.

Ahora voy a pasar a comentar mis conclusiones sobre los diferentes casos practicos y
cdémo interacttan con la filosofia just in time, asi como mi opinion sobre qué métodos
deberian de aplicar para conseguir una mayor eficiencia y produccion, asi como un mejor

capital humano.

Voy a empezar hablando del caso de la planta de montaje de FORD Espafia, en la cual
bajo mi opinién se saltaron de forma clamorosa la primera fase de implantacion de Just
in Time que seria la fase de Educacion, puesto que no lograron que los trabajadores
asimilaran y aplicaran de manera eficiente el método. Tampoco se aprecia que realizaran
evaluaciones de los niveles de conocimientos que tenian los diferentes miembros que
integran cada equipo de trabajo, y otro hecho que se denota son los programas de
formacion que deberian de haber realizado los trabajadores tanto individuales como en
grupo, por lo que se refleja que hasta que llegaron los expertos de los que he extraido la
informacion el JIT brillaba por su ineficacia. A partir de cuando ellos vienen se empieza
a notar lo que a mi parecer deberia haber sido siempre y es, por poner varios ejemplos, la
reduccion de las tarjetas kanban para que la informacion fuera mas entendible y directa y
que a su vez los trabajadores consiguieran asimilar mejor la informacién. Consiguieron
los expertos otro de los pilares basicos del JIT que es la reduccidon de stock que ralentizaba
la produccion, otro de los hechos que me ha llamado la atencion es la distribucion del
almacén y es que una buena distribucion del espacio es la que hace que tu producto salga
en el tiempo exacto calculado previamente. Gracias a que aplicaron este método consiguio
la fabrica ser mas flexible y poder adaptarse mejor a los movimientos del entorno. A parte
de los métodos que aplicaron los expertos yo aplicaria dentro de la filosofia del JIT el
soikufu, que consiste en implicar a los trabajadores de forma activa en la empresa y que
no se sientan meros numeros. Para ello la empresa coloca buzones para que los
trabajadores dejen sugerencias de cOmo mejorar sus puestos de trabajo que luego seran
leidos y evaluados por un equipo de expertos, y la empresa si aplica alguna sugerencia
recompensara al trabajador que la ha hecho dandole dinero. De esta manera
conseguiriamos bajar la apatia de los trabajadores que rompian las tarjetas o las perdian

y lograr que las traten bien no sélo por respeto a la empresa sino porque conocerian el
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valor que tienen y que pueden obtener méas de la empresa siendo buenos profesionales
que no teniendo una actitud de indiferencia. Ademas, aplicaria el Jidoka puesto que si
tienen una empresa tan grande deberia tener un control de calidad acorde a dicha empresa,
y digo el Jidoka puesto que pienso que es mas riguroso que el que aplican en la FORD,
puesto que si detectaran los defectos en el momento podrian ser ain mas flexibles, lo que
supone solucionar los problemas antes, hecho que haria ganar tiempo de produccién y no
perderlo en detectar el fallo una vez terminada toda la cadena de produccion de dicho
articulo y a su vez si lo aplican bien con el Jidoka estimularian a los trabajadores a que
participaran de forma activa en la eliminacién de los defectos y no lo delegaran

indefinidamente entre comparieros.

Ahora voy a hablar de la empresa SUZUKI IBERICA que se nota que procede del pais
de origen del JIT porque aplica el Jidoka antes nombrado de una forma sublime con los
Ilamados circulos de calidad. Cumplen perfectamente con la fase de las relaciones con los
proveedores en el JIT porgue tienen en cuenta que pedirle a un proveedor que realice la
homologacion de SUZUKI es muy costoso. Por ello les recompensa con contratos de
servicio de larga duracion y ademas con ello consigue no tener que hacer controles de
calidad en la recepcion del pedido porque se realizan segln su estricta forma de actuar.
También tienen muy en cuenta la logistica puesto que intentan buscar los proveedores
mAs cercanos a su empresa para reducir los tiempos de espera del producto. De las fases
de implantacion del JIT ellos cumplen de forma holgada con la fase 5, que es la del trabajo
en equipo, puesto que dan libertad de actuacién a los trabajadores de cémo realizar su
trabajo todo dentro de unas pautas. Este hecho produce que tenga que haber menos
supervisores y por ende menos lineas de mando intermedio y dotan a los trabajadores de
una formacion excelsa que les capacita para poder realizar muchas tareas diferentes
dentro de su categoria profesional, o que proporciona a la empresa mayor flexibilidad
sobre todo en los casos de bajas de trabajadores o cambios en la produccion. Ademas,
psicolégicamente el método del trabajo en equipo es fundamental para disminuir
considerablemente la sensacion de monotonia del trabajador y les agrega en gran medida
la creatividad. Gracias a la buena aplicacion en esta empresa del JIT hubo un incremento

en el rendimiento de los trabajadores que se tradujo en un incremento salarial de un 25%.
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Proseguiré hablando de la empresa APTA que es un claro ejemplo del JIT aplicado a una
empresa proveedora en el sector de la automocion. Para mi es el claro ejemplo del triunfo
que podria conseguir otra empresa si aplica el JIT igual que APTA, porque dicha empresa
desde que comenzo a aplicarlo vio como sus niveles de pedidos y produccién aumento de
una manera desmesurada gracias a que tienen un capital humano muy proclive a la
adaptacion continua de los tiempos y a las mejoras productivas. También me encanta el
modelo firme de actuacidn puesto que siguen sus directrices de forma muy estricta porque
las tienen muy interiorizadas los trabajadores dado que entienden la importancia de su

significado que se traduce al final en productos de utilidad y de calidad.

Ademaés, gracias a que aplican el método de kanban tienen un especial interés en mejorar
continuamente y no desfallecer en la idea de que la perfeccidn no existe, sino que hay que

conseguir estar lo méas cerca de ella.

Otra empresa que me llamd la atencion desde otro punto de vista fue MAHESO porque
buscaron la mejor manera de implantar en su empresa el método JIT para que fuera
efectivo y fue utilizando una adecuada estrategia de comunicacion motivando a los
equipos de trabajo y apoyandose en la empresa ICE para llevarlo a cabo. Lo mas
importante de dicha estrategia fue que realizaron minimas inversiones para aplicar el JIT
gue recuperaron en pocos meses. Esto, bajo mi punto de vista, aumenta mucho el margen

de beneficios de la empresa a corto y largo plazo.

En la bodega MURVIEDRO se centraron méas en la fase llamada Heijunka porque
redujeron los tiempos y las cargas de trabajo redistribuyendo las labores de los
trabajadores de forma que fueran mas productivos, afiadiendo también la fase de cero
averias, que se encarga de identificar por qué se estropean las maquinas y con ello

eliminando los problemas que se ocasionan en ellas.

En GALLINA BLANCA se fijaron mas en el capital humano que detectaron que era el
principal problema, pues consiguieron concienciar a los trabajadores de que el JIT es el
método que mas les favoreceria a la hora de trabajar y la mejor manera de llevarlo a cabo
fue utilizando la fase del trabajo en equipo dandoles mas participacion y a su vez contando

mas con la opinion de los trabajadores a través de sus sugerencias.
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La implantacion de esta filosofia ha supuesto una revolucion de la gestion productiva
considerandola el tercer hito de la industrializacion humana. Un ejemplo es que desde los
70 que se empez0 a implantar hasta dia de hoy se sigue considerando como el sistema

productivo a gran escala por excelencia.

Just in Time ademés de ser un conjunto de técnicas y herramientas, es una filosofia de
trabajo de forma que esas técnicas y herramientas se tienen que adaptar a la cultura de

cada pais, ciudad, pueblo y no al revés.

Otra de las reflexiones a la que he llegado en mi trabajo es que el JIT permite a las
empresas: anticipacién a los movimientos de la competencia, flexibilidad para adaptar la
produccién a lo que demandan los clientes, saber aprovechar las oportunidades que ofrece
el mercado, ser eficientes y promover el desarrollo de la innovacion tecnoldgica, tanto en
los productos como en el proceso, y de recursos humanos, como uno de sus principios

que es la mejora continua la regla principal es nunca dar un resultado como definitivo.

A través del trabajo he ido comprendiendo que cuanto méas conocia del JIT mas me daba
cuenta de lo presente que esta en nuestra sociedad y de lo asequible que seria llevarlo a
cabo con todas las de la ley si cambiaran la mentalidad empresarios y trabajadores, porque
realizando el trabajo y bajo mi corta carrera profesional he visionado que el mayor
obstaculo que tiene este método de implantacion no es el coste, sino la resistencia que
ponen para adaptarse al JIT. Porque como he citado en los ejemplos de las empresas que
han aplicado el método, en las empresas en las que tanto trabajadores como empresarios
tienen la mente abierta al cambio ha sido muy facil de aplicar. También he de decir a
colacion de este tema que la mayoria de empresas han acabado aplicando este método
como solucidn a un problema de crecimiento o de eficiencia puesto que les resultaba muy

dificil adaptarse a las condiciones que exige hoy el mercado.

También he de decir segun lo observado, que las empresas no deben caer en el
pensamiento de que después de haber conseguido implantar el JIT ya lo tienen todo hecho
porgue eso es un error y corren el riesgo de caer en la rutina. Por ello se deben establecer
dentro de la empresa procesos de feed-backs para dirigir y controlar el sistema
implantado, analizando continuamente las sugerencias y demas informacion que ayude a

aumentar la eficiencia de la empresa.

Para concluir queria decir que con este método no s6lo se trata de obtener el mejor

producto, sino también las mejores personas para llevarlo a cabo.
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