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Resumen

Las nuevas estrategias de produccién en las
empresas se han convertido en una herramienta
fundamental en los departamentos o areas
de produccién, el cual permiten analizar las
condiciones del mercado, las condiciones
competitivas, las ventajas e inconvenientes por
introducir un nuevo servicio o producto, como
también la utilizacion de recursos materiales y
econdmicos necesarios para la elaboracion de
un producto o la prestacion de un servicio con
calidad. En el presente escrito se evidenciara
la importancia de entender la aplicacion de las
nuevas estrategias de produccion como el Justo
a Tiempo (JIT), Sistema Kanban y Cinco 5’s en
las empresas como un factor determinante en los
resultados de inventarios, tiempos de entrega,
costos de operacion y el cumplimiento de la
demanda, este ultimo siendo la clave del éxito en
la gestion de cualquier organizacion.

Palabras clave: Produccion, estrategias, justo a
tiempo (JIT), sistema kanban, cinco 5’s.

Introduccion

Durante un largo tiempo la produccion siempre
se ha considerado como una actividad netamente
técnica o mecanica, en el sentido en que siempre
hacemos las cosas de la misma manera, sin
mirarla desde un punto de vista estratégico.
Anteriormente la produccion sélo se consideraba
cuando los insumos entraban, luego se produce
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una transformacion y sale el producto. Pero,
cuando miramos la producciéon de una manera
habilidosa podemos responder de manera
efectiva a las necesidades y expectativas de los
clientes.

Cada vez existen mas herramientas y métodos
para que las empresas, industrias o las
organizaciones, ya sea que se dediquen a la
produccion de bienes o servicios, logren el
cumplimiento de sus objetivos, satisfaciendo las
necesidades de sus clientes, la estabilidad dentro
del mercado laboral y un buen nivel competitivo.
Todo esto es posible si se adopta una adecuada
estrategia de produccion. En tal sentido, en este
articulo, se abordaran los siguientes temas: justo
a tiempo (JIT), sistema Kanban y las cinco 5’s.
De igual manera, nos apoyaremos en diferentes
tesis las cuales nos exponen sobre cada uno de
estos temas.

Sistema de inventario “justo a tiempo (JIT)”
para la produccion

Just in time (JIT), quiere decir en espaiol
“justo a tiempo” y su la filosofia es sencilla,
pero eficaz: eliminar el desperdicio mediante la
reduccion del exceso de capacidad o inventario
y la eliminacion de las actividades que no
agregan valor (Krajewski, Ritzman, & Malhotra,
2008, p. 348). Con el fin de entregar materias
primas a produccion de forma que lleguen
“justo a tiempo” a medida que son necesarios
(Universidad de Barcelona, 2016), en donde
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el objetivo es proporcionar satisfaccion al
cliente al tiempo que se minimiza el coste total
(Gestiopolis, 2005).

Una frase para definir claramente la filosofia
JIT, seria: “Producir los elementos que se
necesitan, en las cantidades que se necesitan,
en el momento en que se necesitan” (Escuela de
Organizacion Industrial - EOI, 2012). De igual
manera el JIT, se puede aplicar en otros aspectos
de los sistemas de fabricacion, tales como el
disefio del producto, los recursos humanos o
la calidad (Escuela de Organizacién Industrial
- EOI, 2012). Los sistemas JIT combinan la
componente de control de producciéon y una
filosofia administrativa. Se requieren cuatro
preceptos basicos para el éxito de un sistema JIT
(Golhar y Stam, 1991):

Eliminacion de desperdicio

Participacion de los empleados en la toma de
decisiones

Participacion de los proveedores

Control total de la calidad. (Sipper & Bulfin, 1998,

p. 565)

En pocas palabras lo que busca el JIT es la
mejora de todos los procesos a nivel global de
la organizacion, para control de la produccion
por medio de una adecuada administracion de
los recursos, eliminando cualquier desperdicio y
cualquier actividad que sea importante para el
proceso de produccion o el producto, de igual
manera busca la optimizacion de los procesos
en la produccion. Pero ;cual podria ser el
resultado de la aplicacion de la filosofia JIT a la
organizacion? ;Qué se obtendrd a cambio? Nos
guiaremos con la tesis “Disefio de un sistema
de administracion de inventarios colaborativos
basado en la filosofia justo a tiempo para una
industria manufacturera” (Panchana, 2016).
En primera medida “REFREX S. A. es una
multinacional que tiene presencia en el pais
de Ecuador desde hace once anos, dedicada
a la manufactura y a la comercializacion de
artefactos de linea blanca” (Panchana, 2016, p.
72), ademas:
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(...) no tiene un sistema de inventarios definido, ya
que no existe inventarios de seguridad, es decir se
compra lo justo para la produccion lo cual se tiene
como estrategia de compras, pero al no predecir
incluso dafios propios del proceso, es al final de
la producciéon del mes por lo general cuando se
presentan paralizaciones al no poder reaccionar los
proveedores a las solicitudes de Gltimo momento,
las cuales son administradas por fuera del sistema,
ya que la parametrizacion del mismo no permite
excesos. (Panchana, 2016, p. 84).

Podemos observar que los inventarios
siempre se pueden convertir en alertas para
las organizaciones, ya que estos traen costos,
porque existe la posibilidad de que el inventario
se pierda, no se use, entre otros aspectos. Siendo
REFREX S.A. una organizacion dedicada a la
comercializacién y produccion de artefactos
de linea blanca, es muy importante tener un
inventario de produccién, ya que a la hora de
que falta un insumo puede haber consecuencias
nefastas para la organizacion, ya sea en el ambito
financiero o administrativo. Es aqui donde inicia
el conflicto, tener o no tener inventarios para
evitar estas paradas de planta. “El problema no
es tener inventarios sino tener los necesarios para
la produccion, como lo podremos observar a
continuacion en el diagrama Causa — Efecto (Ver
Figura 1) de REFREX S.A. acerca del problema
de los altos costos generados por las continuas
paralizaciones de linea” (Panchana, 2016, p.
32). Por lo que el problema de REFREX S.A.,
se plantea como: “la administracion deficiente
de inventarios en la cadena de suministros
(proveedores) y como solucion se plantea un
sistema de administracion de inventarios basados
en una relacion Ganar — Ganar” (Panchana,
2016, p. 95)

Para iniciar el disefio del sistema de
administracion de inventarios basado en el JIT,
todos los procesos o departamentos se retinen
y cada uno aporta algo para planificacion JIT
por medio de planificacion de la necesidad de
materiales para dar inicio a la planeacion de
inventarios.



Figura 1. Diagrama de Causa - Efecto de Paradas de Linea.
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Ahora, la Figura 2 representa lo concerniente a la Planificacion de la necesidad de materiales

Figura 2. Esquema general de planificacion colaborativa.
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Fuente: Douglas Johnny Lino Panchana.

El Programa Maestro de Produccion puede
lograr la programacion diaria de produccion
porque el “proveedor produce lo que necesita
REFREX S.A.y éste a su vez recibe solamente
su necesidad diaria” (Panchana, 2016, p. 99) y
“el transporte se disefia a partir de las medidas
y especificaciones del producto a suministrar
aportando” (Panchana, 2016, p. 100) las mejores
opciones para el traslado del material, la
ergonomia del operadory por supuesto los valores
incurridos por la inversion. Asi, la “Estacion JIT
esta definida como el lugar de almacenamiento
temporal del producto suministrado” (Panchana,
2016, p. 101). En el Seguimiento al sistema
colaborativo e indicadores de gestion, se tomaron
los siguientes indicadores para medir el sistema
JIT, los cuales son:

v' Tiempos muertos por atrasos en las entregas.
v/ Cumplimiento de entregas completas y a tiempo.
v’ Niveles de inventario en la estacién JIT.

v’ Niveles de inventario en planta del proveedor.
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v’ Radio de inventarios.

v" Costos indirectos por almacenamiento (Panchana,
2016, p. 107)

Con base a este problema que la organizacion
REFRAX S.A. posee, se propone un adecuado
sistema  administracion de  inventarios
colaborativo con su proveedor seleccionado,
CARTONASA, como prueba piloto, por el cual
fue seleccionado bajo los criterios de distancias
y disponibilidad de reaccion ante eventualidades,
como también por el volumen de compra en
dolares (Panchana, 2016, p. 115). Aplicando
el sistema de administracién de inventarios se
obtuvieron los siguientes resultados (Ver Tabla
1). De acuerdo a los anterior, se puede afirmar
que la mejor forma de medir y comparar los
resultados es mediante indicadores que se
puedan obtener datos de diferentes periodos,
de esta manera podemos observar en el trabajo
desarrollo por Panchana se concluye que una
adecuada planificacion y administracion de la
produccion se basa en la filosofia JIT, que traera



beneficios a las organizaciones, tales como
la reduciendo costos, mejora en la calidad de
nuestro producto o servicio, entre otros. Pero
claro estd que esta cultura del JIT no sera de la

noche a la mafiana. Tenemos que empezar poco
a poco aceptandonos al cambio radical que exige
la filosofia JIT.

Tabla 1. Matriz comparativa del sistema de administracion de inventarios anterior vs actual

Indicador de gestion mes Unidad |Sistema anterior |Sistema piloto Mejora
Tiempos muertos por atrasos en Minutos a7 15 1 79 min
las entregas

Cumplimiento _ de entregas % 90 08 T 008
completas y a tiempo

Niveles de inventario en la )

estacian JIT horas ) .02 t

Niveles de inventario en planta dias 15 3 1 12 dias
del proveedor

Radio de inventarios - 3,13 4,17 t 0,33
M2 por almacenamiento m2 550 12 1 438 m2

Fuente: Douglas Johnny Lino Panchana. Disefio de un sistema de administracion de inventarios colaborativos basado en la filosofia

Jjusto a tiempo para una industria manufacturera.

Sistema Kanban

Kanban es una sefial de comunicacion de
un cliente (como un proceso posterior) a un
productor (como un proceso anterior). Como
tal, es un sistema de informacién manual
para controlar la produccion, el transporte de
materiales y el inventario (Sipper & Bulfin,
1998, p. 566). Pero ;como podemos aplicar
este sistema a nuestra organizacion? ;Qué
beneficios obtendremos a base esta aplicacion?
Para responder a las anteriores preguntas nos
apoyaremos en la tesis “Sistema Kanban, como
una ventaja competitiva en la micro, pequeia y
mediana empresa” (Estrada, 2006), y Kanban
funciona bajo los siguientes principios:

1) Eliminacién de desperdicios

2) Mejora continua

3) Participacion plena del personal

4) Flexibilidad de la mano de obra

5) Organizacion y visibilidad” (Estrada, 2006, p. 2)

Segun Job Angeles Estrada, “son 4 fases las
necesarias para una adecuada implementacion
del Sistema Kanban, estas son:

Fase 1. Entrenar a todo el personal en los principios
de KANBAN, y los beneficios de usar KANBAN.

Fase 2. Implementar KANBAN en aquellos
componentes con mas problemas para facilitar
su manufactura y para resaltar los problemas
escondidos. El entrenamiento con el personal
continua en la linea de produccion.

Fase 3. Implementar KANBAN en el resto de los
componentes, esto no debe ser problema ya que,

para esto, los operadores ya han visto las ventajas
de KANBAN.

Fase 4. Esta fase consiste de la revision del sistema
KANBAN, los puntos de reorden y los niveles de

reorden” (Estrada, 2006, p. 6)

Por su parte la distribucion en planta persigue
fundamentalmente dos objetivos:
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v El de minimizar el tiempo inttil de los operarios; v,

4 El facilitar un continuo y equilibrado flujo de
productos

Por lo tanto, la utilizacién de lineas en forma de
U o paralelas permiten a un operario controlar
mas procesos dentro de la cadena y minimizar los

desplazamientos” (Estrada, 2006, p. 8).

Ahora bien,

La participacion de los trabajadores en la
introduccion de mejoras es realizada a través de
los circulos de calidad, que estin constituidos
voluntariamente por grupos de trabajadores que
proponen y analizan posibles cambios para mejorar
la eficiencia. Estos circulos son fomentados
mediante el pago de incentivos que dependen de
las mejoras obtenidas con las diferentes ideas”
(Estrada, 2006, p. 9).

Los trabajadores siempre van a ser el recurso mas
preciado ya que estos son los estdn sumergidos
dentro del proceso productivo, por esta razon es
de gran importancia empezar a implementar el
sistema Kanban desde el entrenamiento de todo
el personal debido a que:

Los Kanban entre procesos son en la linea de
ensamble, las piezas deben ser recolectadas de
varios procesos anteriores, tales como maquinaria,
prensas, pintura, niquelado, etc. Ademas
del Kanban de instrucciones de produccion
necesario para desarrollar el funcionamiento
de la linea de ensamble, se requiere de otros
Kanban instruccionales para separar las piezas del
proceso anterior. Los Kanban de proveedores son
esencialmente los mismos que los del Kanban entre
el proceso. La unica diferencia es que el proceso
anterior es una compania externa” (Estrada, 2006,

p.51).

Por lo tanto, el sistema Kanban no sélo es un
método de control de la produccidn, sino que va
enfocado a la mejora continua gracias a la ayuda
de los trabajadores y del personal, buscando la
mejor manera para eliminar tiempos muertos,
ayudar a mejorar la produccion y tener un orden
en esta, lo cual permite una adecuada trazabilidad
de un producto o servicio.
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Mejorar la produccion con solo “Cinco S (5s)”

Empecemos por decir que:

Las Cinco S (5S) es una metodologia para
organizar, limpiar, desarrollar y sostener un
entorno de trabajo productivo. Representa cinco
términos relacionados, que en inglés y japonés
empiezan con S. Estos términos describen
practicas en el lugar de trabajo que propician
los controles visuales y la produccion esbelta.

(Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008, p. 353).

Estas son:

Seiri (clasificacion). Separar  elementos

innecesarios, eliminar lo que no es util

Seiton (orden). Situar elementos necesarios,
organizar el espacio de trabajo eficazmente.

Seiso (limpieza). Eliminar la suciedad, mejorando
la limpieza.

Seiketsu (normalizacion). Sefalizar anomalias,
prevenir que aparezca desorden y suciedad.

Shitsuke (mantener la disciplina).  Mejorar,

fomentar esfuerzos para mejorar (Soto, 2012).

[Podra esta “simple” metodologia mejorar
el entorno laboral y productivo en una
organizacion? Para poder responder a nuestra
pregunta nos apoyaremos en la tesis “Aplicacion
de la herramienta de las Cinco “S” en Frico’s de
Colima” (Sanchez, 2006). El desarrollo de esta
tesis fue en la organizacion Frico’s de Colima,
especificamente en el area de produccion. “La
empresa se dedica a la produccion de botanas
al natural, incluyendo una gran variedad
de productos para el gusto de las personas”
(Sanchez, 2006, pag. 49). Para poder aplicar esta
herramienta de Sanchez, se tomo las siguientes
formas de aplicar cada “s” a la organizacion:

Clasificacion
clasificacion

(Seiri): esquema  de

e Lista de elementos.
e Tarjeta de color.
¢ Informe y control.



Organizacion (Seiton): pretende ubicar los
elementos necesarios en sitios donde se puedan
encontrar facilmente para su uso y nuevamente
retornarlos al correspondiente sitio, mediante

Identificacion visual.
e Mapa cinco “s”.
Ubicacion de lo necesario.

e Marcaciones.

Limpieza (Seiso): pretende incentivar la
actitud de limpieza del sitio de trabajo y de la
conservacion de la clasificacion y el orden de los
elementos, mediante

e C(Calendarizacion de la limpieza.
e ;Cbémo se hace la limpieza?

Estandarizacion (Seiketsu): los conceptos
del Ciclo “Deming” o PHVA, se incorpora a las
5 S a través del Seiketsu (Estandarizacion), que
indicalastareasdeevaluacidnyretroalimentacion
del proceso, paso indispensable para la mejora
continua de nuestro entorno, mediante

e Haébito o sistematizacion.
e ,Como hacer la estandarizacion?
e Hoja de verificacion.

Autodisciplina (Shitsuke): esta fase o etapa
consiste en trabajar permanentemente con las
Normas establecidas, asumiendo el compromiso
de todos para mantener y mejorar el nivel
de Organizacion, Orden y Limpieza, en las
actividades diarias. El objetivo es mantener y
mejorar lo logrado, mediante

e ;Cbémo aplicar la autodisciplina?
e Pasosparacrearlaautodisciplina (Sanchez,
2006, pp. 31-47).

A partir de alli, se realiz6 una encuesta a todos
los trabajadores del area de produccion, cuya
finalidad consistia en poder determinar qué
tanto conocen los mismos trabajadores su area
y cudles propuestas de mejoras aportan para

que el lugar sea mejor en aspectos visuales y de
productividad, lo anterior con el fin de encontrar
situaciones que se puedan cambiar y mejorar. Se
obtuvieron los siguientes resultados:

a) Aspectos Negativos
1) Se tiene material acumulado en el area de trabajo.

2) Se tienen articulos en el area que no corresponden
al lugar y no saben de quien son.

b) Aspectos Positivos

1) No se han realizado producciéon mala, debido a la
suciedad.

2) Mencionan que seretiralabasura del drea de trabajo,
esto lo hacen al término de la jornada laboral para
que al dia siguiente lleguen unicamente a preparar
lo que se va a hacer durante el dia.

3) Se cuentan con un 4rea para colocar sus cosas
personales a la cual se le conoce como LOCKER,
asignado a cada uno de ellos (Sanchez, 2006, p.

51).

Los resultados que se obtuvieron en la empresa
Frico’s de Colima, fueron alcanzados a través
de un formato para los clientes de quejas y
sugerencias y otra encuesta a los trabajadores
para conocer acerca de la maquinaria y las
herramientas de trabajo, pero para el caso de
los trabajadores se realiz6 una entrevista no
estructurada y la observacion, donde solo se
tiene una conversacion ente el trabajador y el
encargado de la investigacion, ya que el lado
humano y motivacional no es medible s6lo se
percibe y se trasmite, es de caracter cualitativo.
Algunos resultados fueron:

Trabajador:

v" Incremento de la motivacion y satisfaccion
del personal.

v" Creacion de un clima laboral positivo.

v/ Aumento del sentimiento de orgullo y
pertinencia a la organizacion.
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v' Desarrollo de canales de comunicacion

interna.
v" Estimulo a la cooperacion y trabajo en equipo.

v' Mayor compromiso y responsabilidad de los
trabajadores.

v" Creacion de habitos de trabajo normalizado.
Cliente:

v Mejoré la imagen ante el cliente.

v Mejora de calidad de los productos y
servicio.

Produccion:

v Disminucién de errores de trabajo en
produccion.

v" Creacion de una actitud de prevencion de
errores y problemas.

v Eliminacion de elementos innecesarios de
trabajo.

v Mayor productividad en comparacion con
afios anteriores.

v' Ahorro de tiempos importantes de trabajo,
por la disposicion de los elementos y
materiales para el desarrollo de la labor.

v Menos movimientos y traslados inttiles.

Complemento a la informacion de los
resultados de la produccion de cada uno de
los productos en donde se puede observar
que la produccion si tuvo un aumento en
cada producto, manteniéndose en el caso
de la haba (8 %) y la papa (6 %) es un
incremento de produccién leve, y por
el lado del cacahuate (38%) y la papa
(22%) es un aumento mayor, ya que estos
dos productos estan en el gusto de las
personas” (Sanchez, 2006, pp. 67-68).
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A continuacion, se puede encontrar los resultados
que se tuvieron en la comparacion de los meses
de marzo, abril y mayo de 2004 contra 2005, una
vez implementado la herramienta de las cinco
“S” (5 S).

Magquinaria y Herramientas:

v' Elevd confiabilidad en
herramientas.

equipos y

v Mayor seguridad e higiene en el trabajo.
v" Disminucion de los accidentes de trabajo.

v Optimizacion del empleo de recursos
materiales y medios de trabajo.

v' Los equipos de trabajo se encuentran en
perfectas condiciones de funcionamiento,
disminuyendo averias.

Espacios:

v/ Mayor distribucién de los espacios y
disposicion de todos los elementos.

v’ Mas espacio disponible para el trabajo.

v Ubicacion adecuada de los elementos de
trabajo.

v Limpieza de los elementos y espacios.

v Sefializacion interna de las instalaciones y
espacios de trabajo.

v" Eliminacién de equipos y materiales
inservibles, obsoletos e inutilizados.”
(Sanchez, 2006, pp. 69-70).

Como podemos observar la metodologia 5 “s”
no so6lo tuvo un impacto positivo en el area de
produccion, ya que logrd tocar los espacios,
las maquinas, los clientes, la produccion y los
trabajadores, este ultimo es el recurso mas
importante ya que los trabajadores son la base
las ganancias de cualquier organizacion, por
eso para que se pueda aplicar la metodologia
completa y de forma adecuada es necesario la



aceptacion y la toma de conciencia por parte de  Conclusiones
los trabajadores y la gerencia.

A manera que el tiempo, el mercado, el mundo
Tabla 2. Comparacion de Productos. avanza, todo avanza. Desde la educacion de las

personas hasta las mas minimas tendencias. Y la
TABLA COMPARATIVA d .y i6n. Desde h .
Afios produccion no es excepcion. Desde hace tiempo
PﬁdUCtOI Comparados | Aumento las empresas buscan generar la mayor cantidad
eses 2004 | 2005 en de utilidad posible, tener una estabilidad en el
CHURRO KG KG | Porcentaje mercado laboral y cumplir con sus objetivos.
Marzo| 600 700 17% Pero cuando les aparece competencia, la idea en
: o :
Abril| 500 750 50% ese momento es no dejarse ganar, es buscar la
Mayo| 700 750 7% 22% ‘ . . .
manera de siempre sobresalir, de siempre ser el
CACAHUATE ferid ferid 1 d
Marzo | 500 700 20% preferido o preferida por el mercado.
Abril| 500 750 50% ) )
Mayo | 600 750 25% 38% Por lo que las organizaciones han desarrollado
PAPA nuevas estrategias o métodos que sean utiles a
Marzo| 160 170 €% la hora de la produccién, reduciendo tiempos
Abril| 150 170 13% muertos, sobre inventarios, costos €xcesivos y
0, 0, .
T Mayo| 170 170 0% 8% 4 la ver lograr el grado de calidad de nuestros
Marzo | 120 130 5% servicios o productos, la optimizacion de
Abrill 120 130 8% procesos y entre otros, que logren que nuestTa
Mayo| 120 130 8% 8% organizacion salga adelante. Pero necesario
TOTAL 4240 | 5300 24% que, si cualquier organizacion desea el éxito,

se necesita algo fundamental: un compromiso
Fuente: Cruz Osbaldo Sanchez Figueroa. Aplicacion de la por parte de toda la organizacién, una toma de

herramienta de las Cinco “S” en Frico's de Colima. Universidad R . . R
o Coli conciencia que aborde el trabajo en equipo.
e Colima.
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