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INTRODUCCION

A medida que nos aproximamos al tercer milenio, los tiempos que corren son ciertamente cada vez
més dificiles para toda organizacion, debido al proceso de cambio acelerado y de competitividad
global que vive el mundo, donde la liberalizacion de las economias y la libre competencia vienen a
caracterizar el entorno de inapelable convivencia para el sector empresarial.

En este contexto las empresas tienen que continuar asumiendo el protagonismo que les corresponde
para contribuir al crecimiento y desarrollo del pais, logrando mayor eficiencia y brindando
productos y servicios de calidad.

Es precisamente en este entorno en el que la Calidad Total se proyecta vigorosa y
revolucionariamente como un nuevo sistema de gestion empresarial y factor de primer orden para la
competitividad de las empresas, de la mano con otras filosofias extraidas del medio oriente como el
JIT

El concepto de calidad, tradicionalmente relacionado con la calidad del producto, se identifica ahora
como aplicable a toda la actividad empresarial y a todo tipo de organizacion.

Muchas de nuestras empresas, si bien reconocen la importancia de la calidad, no se encuentran
suficientemente preparadas para aceptar los nuevos retos que trae consigo y para poner en practica
sus principios y técnicas. Tal vez uno de los principales inconvenientes sea el de carecer de una
metodologia practica que les sirva de soporte.

En la préactica, como lo refiere Ricchard J. Schonberger, uno de los expertos en esta materia, "... la
calidad es como el arte. Todos la alaban, todos la reconocen cuando la ven, pero cada uno tiene su
propia definicion de lo que es”.

Las siglas JIT se corresponden a la expresion anglosajona "Just In Time", cuya traduccién podemos
denotar como " Justo A Tiempo”. Y precisamente la denominacion de este novedoso método
productivo nos indica su filosofia de trabajo: " las materias primas y los productos llegan justo a
tiempo, bien para la fabricacion o para el servicio al cliente”.

El método JIT. Explica gran parte de los actuales éxitos de las empresas japonesas, sus grandes
precursoras. Sus bases son la reduccion de los "desperdicios”, es decir, de todo aquello que no se
necesita en el preciso momento: colchones de capacidad, grandes lotes almacenados en los
inventarios, etc. De esta manera, lo primero que nos llama la atencién es la cuantiosa reduccién de
los costos de inventario, desembocando en una mejor produccion, una mejor calidad, etc.

Sin embargo, no podemos estudiar el sistema JIT como un paguete de software, sino que debemos
estudiarlo como una filosofia, ya que no Gnicamente afecta al proceso productivo, sino que también
lo hace directamente sobre el personal, la forma de trabajo, los proveedores, etc.

Esta filosofia se basa principalmente en dos expresiones que resumen sus objetivos: "el habito de ir
mejorando” y la "eliminacion de précticas desperdiciadoras®: El JIT busca que continuamente
busquemos hacer las cosas mejor, hecho que raramente es apreciado en las acomodadas empresas
occidentales, algunas de las cuales realizan una equivoca comparacion entre sus medidas de
minimizar costos con las eliminacion de précticas que producen desperdicio, esto es, précticas que
no suponen ningun beneficio para la empresa (aunque a primera vista si lo parezca).



En este documento, pasaremos a exponer los conceptos, beneficios y caracteristicas del JIT, asi
como también los conceptos y alcances del TQM.

1. EL NACIMIENTO DEL JIT

El método productivo JIT surge en las empresas japonesas, Y lo hace principalmente como una
posible solucién a uno de los mayores problemas subyacentes en la nacién nipona: el ahorro de
espacio.

En una nacion pequefia como Japon, el bien mas preciado es sin lugar a duda el espacio fisico. Por
ello, uno de los pilares de la nueva filosofia fue precisamente el ahorro de espacio, la eliminacion de
desperdicios y, en conclusion, la eliminacién de la carga que supone la existencia del inventario.
Ademas, la historia tiene su propia aportacion a la innovacion del JIT:

Si en la década de los 50 el avance tecnolégico y el desarrollo industrial eran propiedad casi
exclusiva de los Estados Unidos de Ameérica, debido en gran parte a su victoria en la Il Guerra
Mundial, la cual perjudicé enormemente a la nacién nipona, en la década de los 80, esta tendencia
se invirtié hacia el que fue su gran enemigo en la guerra: Japdn. El avance de la electrénica y otros
grandes sectores industriales relacionados con las mas florecientes industrias se asentaron en aquel
pais debido en gran parte a las favorables condiciones econdmicas y laborales en las empresas
niponas. Pero el nacimiento de un gran nimero de empresas, casi todas ellas relacionadas con los
mismos sectores tecnoldgicos provocd la aparicion de una feroz competencia. La lucha por la
supremacia mundial se enfocd entonces hacia aspectos que nunca antes habian tenido tanta
importancia: La innovacion. El gran nimero de empresas provocé la aparicion casi simultanea de
productos similares fabricados por diferentes empresas, reduciendo asi la cuota de mercado y, por lo
tanto, los beneficios. Las empresas debian ser superiores a sus competidoras, y lo debian ser en
aquellos aspectos que a nadie antes se le habian ocurrido. Las empresas japonesas fueron las
primeras en enfocar sus productos e innovaciones en esta direccion. Para ello, debian de ser las
mejores en innovacién de nuevos productos, pero ademas debian ser las mas rapidas, para evitar
gue la competencia redujera su margen de beneficios.

Pero el avance tecnolégico impidié que aumentara la diferencia de tiempo desde que se lanzaba el
nuevo producto hasta que los competidores lo "reproducian”. Por lo tanto, se debia buscar un nuevo
método para seguir innovando pero aumentando el margen de beneficios. Y precisamente ésta sera
la filosofia de la innovacién que estamos tratando: el JIT. Rapidamente, las empresas que lo
implantaron, todas ellas japonesas, consiguieron resolver dos problemas a la vez: la falta de espacio
fisico y la obtencion del maximo beneficio: "reduccién de inventarios y eliminacion de précticas
desperdiciadoras". Las primeras empresas que implantaron este método productivo, TOYOTA vy
KAWASAKI, se convirtieron rapidamente en lideres mundiales en su sector. La eficacia del JIT las
Ilevo rapidamente a mejorar y perfeccionar su filosofia, la cual pasé a afectar a todos los &mbitos de
la empresa, y no solo a la produccidn: Personal laboral, Direccidn,...

2. ¢QUE ES JIT?

2.1 DEFINICION

“Just in time” (JIT), literalmente quiere decir “Justo a tiempo”. Es una filosofia que define la forma
en que deberia optimizarse un sistema de produccion.

Se trata de entregar materias primas o componentes a la linea de fabricacion de forma que lleguen
“justo a tiempo” a medida que son necesarios.

El JIT no es un medio para conseguir que los proveedores hagan muchas entregas y con absoluta
puntualidad para no tener que manejar grandes volimenes de existencia 0 componentes comprados,
sino que es una filosofia de produccion que se orienta a la demanda.

La ventaja competitiva ganada deriva de la capacidad que adquiere la empresa para entregar al
mercado el producto solicitado, en un tiempo breve, en la cantidad requerida. Evitando los costos
gue no producen valor afiadido también se obtendran precios competitivos.



Con el concepto de empresa ajustada hay que aplicar unos cuantos principios directamente
relacionados con la Calidad Total.

El concepto parece sencillo. Sin embargo, su aplicacion es compleja, y sus implicaciones son
muchas y de gran alcance.

2.2 BENEFICIOS DEL JUSTO A TIEMPO

Disminuyen las in versiones para mantener el inventario.

Aumenta la rotacion del inventario.

Reduce las perdidas de material.

Mejora la productividad global.

Bajan los costos financieros.

Ahorro en los costos de produccién.

Menor espacio de almacenamiento.

Se evitan problemas de calidad, problemas de coordinacién, proveedores no confiables.
Racionalizacidn en los costos de produccion.

Obtencion de pocos desperdicios.

Conocimiento eficaz de desviaciones.

Toma de decisiones en el momento justo.

Cada operacién produce solo lo necesario para satisfacer la demanda.

No existen procesos aleatorios ni desordenados.

Los componentes que intervienen en la produccién llegan en el momento de ser utilizados.

2.3 CARACTERISTICAS PRINCIPALES

El JIT tiene 4 objetivos esenciales:

e Poner en evidencia los problemas fundamentales.
Eliminar despilfarros.

Buscar la simplicidad.

Disefar sistemas para identificar problemas.

FIGURA 1. Los 4 pilares del JIT
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Estos principios forman una estructura alrededor de la cual podemos formular la aplicacion del
sistema JIT.

Poner en evidencia los problemas fundamentales
Para describir el primer objetivo de la filosofia JIT los japoneses utilizan la analogia del “rio de las
existencias”.



El nivel del rio representa las existencias y las operaciones de la empresa se visualizan como un
barco.

Cuando una empresa intenta bajar el nivel del rio, en otras palabras, reducir el nivel de las
existencias, descubre rocas, es decir, problemas.

Hasta hace poco, cuando estos problemas surgian en algunas empresas, la respuesta era aumentar

las existencias para tapar el problema.

FIGURA 2. Rio de Existencias
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En la siguiente tabla se muestran algunos de los demas problemas y soluciones JIT.

TABLA 1. Problemas y soluciones JIT vs. Sistema Tradicional

SOLUCION <
PROBLEMA (ROCAS) TRADICIONAL SOLUCION JIT
Maquina poco fiable Stock de seguridad Cero inventarios.

Zonas con cuellos de
botella

Tamarios de lote grandes

Plazos de fabricacion
largos

Calidad deficiente.

grande

Produccion por lotes.

Sistema de empujar
“Push”

Operarios
especializados.

Control de calidad por
muestreo.

Programacién mejor y
mas compleja.

Almacenar.

Acelerar algunos pedidos
en base a prioridades.

Aumentar los controles.

Alta distribucion de
planta.

Departamentalizacion.

Produccion pieza a
pieza.

Sistema de halar “Pull”

Mejorar la fiabilidad

Aumentar la capacidad
y la polivalencia de los
operarios y maquinas.

Control de calidad en la
fuente.

Reducir el tiempo de

Preparacion.

Reducir esperas, etc.,
mediante sistema de
Arrastre.

Mejorar los procesos
y/o proveedores.

Baja distribucion de
planta.

Celdas de fabricacion

La figura 3 ilustra la diferencia entre el enfoque tradicional y el enfoque JIT.



FIGURA 3. Enfoques respecto a maquinas poco fiables

ENFOQUE TRADICIONAL
Maguina poco Stock de Maquina
fiable seguridad grande posterior
Flujo de
Material
ENFOQUE JIT
Maquina Maquina
fiable Posterior
Flujo de
Material

Eliminar despilfarros

Eliminar despilfarros implica eliminar todas las actividades que no afiaden valor al producto con lo
gue se reduce costos, mejora la calidad, reduce los plazos de fabricacion y aumenta el nivel de
servicio al cliente.

En este caso el enfoque JIT consiste en:

e Hacerlo bien a la primera.

El operario asume la responsabilidad de controlar, es decir, el operario trabaja en autocontrol.
Garantizar el proceso mediante el control estadistico (SPC).

Analizar y prevenir los riesgos potenciales que hay en un proceso.

Reducir stocks al maximo.

En busca de la simplicidad
El JIT pone mucho énfasis en la basqueda de la simplicidad, basandose en el hecho de que es muy
probable que los enfoques simples conlleven una gestion mas eficaz.

El primer tramo del camino hacia la simplicidad cubre 2 zonas:

e Flujo de material

e Control de estas lineas de flujo

Un enfoque simple respecto al flujo de material es eliminar las rutas complejas y buscar lineas de
flujo mas directas, si es posible unidireccionales. Otro es agrupar los productos en familias que se
fabrican en una linea de flujo, con lo que se facilita la gestién en células de produccion o
“minifabricas”.



La simplicidad del JIT también se aplica al manejo de estas lineas de flujo. Un ejemplo es el
sistema Kanban, en el que se arrastra el trabajo.

Establecer sistemas para identificar los problemas

Con los sistemas de arrastre / kanban se sacan los problemas a la luz. Otro ejemplo es el uso del

control de calidad estadistico que ayuda a identificar la fuente del problema. Con el JIT cualquier

sistema que identifique los problemas se considera beneficioso y cualquier sistema que los

enmascare, perjudicial.

Si realmente queremos aplicar el JIT en serio tenemos que hacer 2 cosas:

e Establecer mecanismos para identificar los problemas

e Estar dispuestos a aceptar una reduccion de la eficiencia a corto plazo con el fin de obtener una
ventaja a largo plazo.

2.4 IMPLANTACION
La implantacion del JIT se puede dividir en cinco fases.

Primera fase: ¢ Como poner el sistema en marcha?

Esta primera fase establece la base sobre la cual se construira la aplicacion. La aplicacion JIT exige
un cambio en la actitud de la empresa, y esta primera fase serd determinante para conseguirlo. Para
ello sera necesario dar los siguientes pasos:

Comprension basica.

Anélisis de costo/beneficio.

Compromiso.

Decisién si/no para poner en préactica el JIT.

Seleccidn del equipo de proyecto para el JIT.

Identificacion de la planta piloto.

Segunda fase: Mentalizacion, clave del éxito
Esta fase implica la educacion de todo el personal. Se le ha llamado clave del éxito porque si la
empresa escatima recursos en esta fase, la aplicacion resultante podria tener muchas dificultades.

Un programa de educacién debe conseguir dos objetivos:

e Debe proporcionar una comprension de la filosofia del JIT y su aplicacién en la industria.

e El programa debe estructurarse de tal forma que los empleados empiecen a aplicar la filosofia
JIT en su propio trabajo.

No debemos confundir esta etapa de la educacion con la formacion. Educacion significa ofrecer una

vision mas amplia, describir como encajan los elementos entre si. La formacién, en cambio,

consiste en proporcionar un conocimiento detallado de un aspecto determinado.

Tercera fase: Mejorar los procesos

El objetivo de las dos primeras fases es ofrecer el entorno adecuado para una puesta en practica
satisfactoria del JIT. La tercera fase se refiere a cambios fisicos del proceso de fabricacion que
mejoraran el flujo de trabajo.

Los cambios de proceso tienen tres formas principales:
e Reducir el tiempo de preparacién de las maquinas.
e Mantenimiento preventivo.

e Cambiar a lineas de flujo.



El tiempo de preparacion es el tiempo que se tarda en cambiar una maquina para que pueda
procesar otro tipo de producto. Para mejorar estos tiempos se utilizan herramientas como el SMED
(cambio rapido de produccion). Un tiempo de preparacion excesivo es perjudicial por dos razones
principales.

En primer lugar, es un tiempo durante el cual la maguina no produce nada, de modo que los tiempos
de preparacion largos disminuyen el rendimiento de la méaquina. En segundo lugar, cuanto méas
largo es, mas grande tenderia a ser el tamafio de lote, ya que, con un tiempo de preparacion largo,
no resulta econdmico producir lotes pequefios. Con los lotes grandes llegan los inconvenientes del
alargamiento de los plazos de fabricacion y aumento de los niveles de existencias.

A medida que disminuyen los niveles de existencias en una aplicacion JIT, las maquinas poco
fiables son cada vez mas problematicas. La reduccién de los stocks de seguridad significa que si
una maquina sufre una averia, les faltara material a las maquinas siguientes. Para evitar que esto
suceda, la aplicacion JIT debera incluir un programa de mantenimiento preventivo para ayudar a
garantizar una gran fiabilidad del proceso. Esto se puede conseguir delegando a los operarios la
responsabilidad del mantenimiento rutinario.

El flujo de trabajo a través del sistema de fabricacion puede mejorar sustituyendo la disposicion
mas tradicional por lineas de flujo (normalmente en forma de U). De esta forma el trabajo puede
fluir rapidamente de un proceso a otro, ya que son adyacentes, reduciéndose asi considerablemente
los plazos de fabricacion.

Cuarta fase: Mejoras en el control

La forma en que se controle el sistema de fabricacion determinara los resultados globales de la
aplicacién del JIT. El principio de la busqueda de la simplicidad proporciona la base del esfuerzo
por mejorar el mecanismo de control de fabricacion:

e Sistema tipo arrastre.

e Control local en vez de centralizado.

e Control estadistico del proceso.

e Calidad en el origen (autocontrol, programas de sugerencias, etc.).

Quinta fase: Relacion cliente-proveedor

Constituye la fase final de la aplicacion del JIT. Hasta ahora se han descrito los cambios internos
cuya finalidad es mejorar el proceso de fabricacion. Para poder continuar el proceso de mejora se
debe integrar a los proveedores externos y a los clientes externos.

Esta quinta fase se debe empezar en paralelo con parte de la fase 2 y con las fases 3 y 4, ya que se
necesita tiempo para discutir los requisitos del JIT con los proveedores y los clientes, y los cambios
que hay que realizar requieren tiempo.

Es importante la seleccidn de proveedores en base a criterios logisticos (entre otros).

Con el JIT, el resultado neto es un aumento de la calidad, un suministro a mas bajo coste, entrega a
tiempo, con una mayor seguridad tanto para el proveedor como para el cliente.

La figura numero 4, nos muestra un diagrama de Cémo lograr la produccion, se basa en el usado
por la planta Hewlett-Packard, para lograr su programa JIT.

2.5 IMPACTO ECONOMICO DEL JIT
El impacto econémico del modelo justo a tiempo se puede analizar desde tres puntos de vista
generales:

e El costo del producto. La ventaja que ofrece la aplicacion del JIT es tener especializada la
produccion por producto p por grupos de productos, asi es mas facil imputarle los costos al
producto.

e Mantenimiento del inventario. Formas en que el JIT plantea las maneras de tener un
minimo inventario cumpliendo con las necesidades que la empresa requiere:



Negociar contratos de largo plazo con unos pocos proveedores locales.

Seleccionar proveedores que estén lo mas cercano posible a la planta de produccion.
Comprar a empresas que garanticen la calidad de las materias suministradas.

Exigir cumplimiento en la entrega de materiales por parte de los vendedores.
Buscar el mayor rendimiento en las transacciones empresariales.

Minimizar el costo de manutencion de las materia primas.

Evitar al maximo el desperdicio.



FIGURA 4. Como lograr la produccion JIT

7. MEJORAR EL DISENO DEL
PRODUCTO

® Configuracién del producto normal

® Normalizar y reducir el nimero de
componentes

® Disefio de producto con disefio del
proceso

® Expectativas de calidad

6. REDUCIR MAS EL INVENTARIO
® Buscar otras areas

®  Almacenajes

" Transito

®  Carruseles

® Bandas transportadoras

5. TRABAJAR CON LOS
PROVEEDORES

®  Reducir plazos de entrega

® Hacer entregas frecuentes

®  Proyectar las necesidades de uso
® Expectativas de calidad

=

DISENAR EL FLUJO DE PROCESO
Enlazar operaciones

Equilibrar capacidades de las
estaciones de trabajo

Redistribuir para el flujo

Importancia del mantenimiento
preventivo

Reducir tamafios de lote

RESOLVER PROBLEMAS

CONCURRENTEMENTE

®  Causa principal

" Resolver
permanentemente

®  Enfoque de equipos,
responsabilidad de la
linea y los especialistas

® Educacion continua

= MEDIR EL DESEMPENO

Hacer hincapié en las
mejoras
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2. CONTROLAR LA CALIDAD TOTAL

Responsabilidades de los
trabajadores

Medicién: SQC
Aplicar cumplimiento
Métodos a prueba de errores

. ESTABILIZAR LOS PROGRAMAS

Programa constante
Subutilizar la capacidad
Establecer periodos inalterables

4. ARRASTRE KANBAN
Arrastre por demanda
Retroceso

Reducir tamafios de lote




2.6 EJEMPLO DE APLICACION

Desde el momento que entra un material o componente al proceso de fabricacion, hasta que sale el
producto final, se estan incluyendo una serie de fases como el transporte, los controles y la espera
entre fases de fabricacién sucesivas. De todas estas fases mencionadas, la fabricacion es la Unica
gue afiade valor al producto.

La reduccidon del tiempo de produccion trae consigo numerosas ventajas. La figura 5 muestra un
ciclo de fabricacion clésico (sistema push), donde se ejecutan cuatro fases de fabricacion
consecutivas, con lotes de 1.000 unidades cada uno.

Si cada unidad requiere una media de 7 segundos de tiempo de proceso en cada fase, se completara
un lote de 1.000 piezas en dos horas aproximadamente. Por lo tanto, el tiempo de produccion
requiere alrededor de 8 horas.

Supongamos que reducimos el tiempo de produccién al minimo posible. Esto se puede lograr
trabajando con lotes de una sola unidad (figura 6), y limitando el nimero de unidades a una por
cada fase. No se debe permitir que se acumule el material semielaborado, ya que las diversas fases
no pueden realizar su tarea hasta que la fase siguiente esté lista para recibir las unidades
semielaboradas. Es decir, sistema “pull”.

FIGURA 5. Produccioén por lotes y sistema “push”

» FASE 1 » FASE 2 » FASE 3 » FASE 4
1000 1000 1000 1000
Unidades Unidades Unidades Unidades
i E Lotes de 1.000 unidades Tiempo por lote 7 sea/und
Siempre 4.000 unidades Tiempo de produccién 8 h
de “trabajo en curso”

En este ejemplo (figura 6), el tiempo de produccién total es de alrededor de 30 segundos. Las

ventajas obtenidas a causa de esta reduccion de tiempo son las siguientes:

e En cada momento, debemos contar como “trabajo en curso” solamente 4 unidades.
Supongamos que se descubre en la fase 4 que el producto tiene un defecto causado en la fase 1,
0 bien que ya era defectuoso el material al comienzo del ciclo de fabricacion. Si tenemos que
reparar el material o, lo que es peor todavia, rechazarlo, el nimero de piezas afectadas seré de 4
en vez de 4.000.

o El coste de mantener el material en stock es mil veces menor de lo que seria para lotes de 1.000
unidades.

o Si el cliente encarga un tipo de producto distinto, y lo desea recibir con urgencia, en el caso de
lotes de una unidad podemos completar la fabricacion antes de comenzar con el nuevo
producto. En el caso de 4.000 unidades, habra que retirarlas del ciclo de fabricacion y
almacenarlas o aumentar nuestro tiempo de respuesta.
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Cuando se mantienen en inventario grandes cantidades de componentes, ya sea dentro del ciclo
de fabricacion o bien en almacén, existe siempre la posibilidad de que se vuelvan obsoletas.
Este riesgo no existe con los lotes de una unidad.

Si el cliente desea modificar el componente que se esta fabricando, y estamos utilizando lotes
de una unidad, podemos dar respuesta a su peticion treinta segundos después de recibirla. Si los
lotes fueran de 1.000 unidades, habria que completar el procesamiento de 4.000 unidades (una
jornada de trabajo).

Cuando se almacenan componentes, especialmente en una linea de fabricacion, existe el riesgo
de que se mezclen con otros componentes en apariencia del mismo tipo, pero diferentes. Si la
linea de fabricacion no contiene ningun stock, es fisicamente imposible, que se produzca este
problema.

FIGURA 6. Produccion por unidades y sistema “pull”

» FASE 1 »| FASE 2 »| FASE 3 »| FASE 4
1 1 1 1
Unidad Unidad Unidad Unidad
A Lotes de 1 unidad Tiempo por lote 7 sea/und
Solo 4 unidades de “trabajo en curso” Tiempo de produccién 0.5 min.

3. LA CALIDAD TOTAL

3.1 DEFINICION:

Proceso permanente de mejora del producto o de los servicios de una empresa, a los efectos de
satisfacer las exigencias de sus clientes, buscando de esa manera un mejoramiento de la
competitividad y rentabilidad de la empresa.

3.2 DIFERENTES VISONES DEL CONCEPTO DE LA CALIDAD

1.
2.

3.
4,
5

Anédlisis trascendental: la calidad como una caracteristica, constatacion practica.

Anédlisis focalizado en el producto: las variables estan dadas por la diversidad de atributos del
producto.

Anédlisis focalizado en el valor: sus especificaciones atienden a un costo aceptable.

Anélisis focalizado en la fabricacion: maximo esfuerzo a nivel de fabricacion.

Andlisis focalizado en el usuario consumidor: el usuario es el evaluador de la calidad del
producto.

¢Cuél es el analisis que mas se adapta para las organizaciones de nuestros dias?
La administracion o gestion de Calidad total sugiere 5 ideas:

Un enfoque de sistemas
Herramientas (Benchmarking: comparar los procesos y productos propios con los mejores del
mundo)

13



o Enfoque dirigido al cliente
o El papel de la direccién: "la calidad empieza en la sala del consejo"
e La participacion de los empleados (Enpowerment)

Concepto: los empleados quieren tener la responsabilidad, aprender, mejorar, demostrar su
excelencia y alcanzar sus metas

Calidad Total: representa un cambio en el todo del a&mbito organizacional, produciendo
modificaciones en el estilo de conduccion.

3.3 LOS PRINCIPIOS DE LA CALIDAD

1. Primacia de la calidad: perseguir el inmediatismo lucrativo no conduce a los resultados
deseados. "El altimo que verifica la calidad de un producto o servicio es el cliente”

2. Orientacidn al Cliente (Toyota): Cliente externo e interno

3. Proceso de mejora continua (Kaizen): ciclo de mejora continua, PLANIFICAR -
DESARROLLAR - CONTROLAR - ACTUAR

4. EIl respeto por los Recursos Humanos: no saber (capacitacion, objetivos, comunicacion,
estadisticas), no poder (confianza, responsabilidad, participacién, cooperacién), no querer
(motivacion, liderazgo, compromiso, clima organizacional)

5. Trabajar basado en datos estadisticos: Deming

3.4 LA BASE HUMANISTICA DE LA CALIDAD TOTAL: GESTION PARTICIPATIVA O

MANAGEMENT PARTICIPATIVO

Proceso sistematico de integracion de las personas y de metodologias especificas para que sea una

participacion organizada y sinérgica con los objetivos organizacionales.

Movilizacion social en la empresa en la busqueda de la excelencia

Métodos: Circulos de calidad - ISHIKAWA (nivel de base, miembros voluntarios de la misma

area, permanente, temas elegidos por el circulo) y equipos de mejoria.

e Principios generales de los Circulos de Calidad, publicado por la Sede de los C.C.C en
Japon:

1. Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

2. Respetar al ser humano y hacer una fabrica alegre y feliz en la que valga la pena trabajar

3. Dar rienda suelta a la capacidad del individuo, llegando a extraer posibilidades infinitas.

3.5 LA BASE ESTADISTICA DE LA CALIDAD TOTAL

e Las 8 herramientas estadisticas

Histograma: (estadistica)media, amplitud, tendencia central
Cartas de control: por variables estadisticas o por atributos.

Hoja de verificacion de datos: check list

Gréfica de PARETO: enfoca los items de mayor importancia
Gréfica de correlacion o de espina de pescado (ISHIKAWA: ejes cartesianos/ espina de causa 'y
efecto

Tormenta de ideas: explotacion de la improvisacion y creatividad
Gréfico de tendencias: pronostico de eventuales acontecimientos
Diagrama de Flujo: estudia la secuencia de los procesos

IS o

®© N

3.6 PARTICIPACION

Participacion directa a través del trabajo de cada dia: comisiones de mejoramiento de las
condiciones de trabajo, grupos autbnomos y semiautonomaos.

Participacion directa a través de los mecanismos establecidos paralelamente a la estructura
jerarquica: circulos de calidad, grupos de proyectos (Paises escandinavos), grupos de expertos,
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grupos de expresion (Francia), amplia definicion de tareas, enriquecimiento de tareas, autonomia
en los procesos de produccion, aliento a los innovadores.

Participacion directa individual: caja de sugerencias y ampliacion de tareas.

Participacion directa colectiva: circulos y otros.

Participacion consultiva o deliberativa.

Trabajo en equipo de Toyota y Nissan: grupos de 15 — 20 operarios dirigidos por un lider. Se
reconstruyen mensualmente, plan mensual de produccion, distribucion de tareas por el lider. El
proceso es confiado al lider dejando de lado a los expertos en ingenieria industrial. Participacion en
la concepcidn de los proyectos

Fracasos: estructura paralela a la estructura jerarquica, confusion en las vias normales de mando,
falta de autonomia para elegir los temas a tratar y corregir, falta de coincidencia con los objetivos de
la empresa, gerentes de mandos medios son reticentes a perder el poder y cooperar, asuntos de
importancia menor.

3.7 GESTION DE LA CALIDAD

"Conjunto de actividades dentro de la funcion general de gestion que define los objetivos de
calidad, asigna responsabilidades y los implanta por medio de planes de calidad, control de calidad,
aseguramiento de la calidad y mejoras de la calidad dentro del Sistema de Calidad"

Es esencial una politica que defina los objetivos de la organizacién y el enfoque hacia la calidad.
Para conseguirlo, debe definirse el compromiso de la direccion hacia la calidad y la asignacion de
responsabilidades a los directores para las actividades relacionadas con la calidad.

La gestion de la calidad tiene como objetivo la mejora de los procesos, productos y servicios de una
organizacion, donde cada persona de la organizacion debe contribuir de alguna forma.

CONCLUSIONES

e EIJIT, més que un nuevo sistema de produccidn, es en si mismo una filosofia, una filosofia de
trabajo, de pensamiento, de vida...

e En la produccion, JIT significa abandonar la distincion entre los operarios de produccion vy el
personal de apoyo especializado, como ajustadores y controladores de calidad. El énfasis esta
en simplificar y estandarizar estas funciones especializadas para que puedan ser efectuadas por
el operario de produccion.

e Para trabajar con JIT, las empresas occidentales deben cambiar bastante la mentalidad acerca
de la forma de concebir la linea de produccidn, ya que en vez de enfatizar el resultado final de
la produccidn, debemos més bien dirigir nuestros esfuerzos en asegurar que estamos haciendo
las cosas de la mejor forma posible: los resultados seguiran tomando un curso natural en
relacion a la filosofia JIT

GLOSARIO

SISTEMA DE FABRICACION “PUSH”: Literalmente “empujar”. Sistema de fabricacion
clasico en el que se produce para vender.

SISTEMA DE FABRICACION “PULL”: Literalmente “tirar”. Fabricacion en flujo continto en
el que se produce porque se vende. En este sistema no se debe permitir que se acumule tanto la
materia prima o componentes como el semielaborado, ya que las diversas fases no pueden realizar
su tarea hasta que la fase siguiente esté lista para recibir la materia prima/componentes o unidades
semielaboradas. Con esto se reduce el inventario y el coste, ademas de abreviar el tiempo de
reaccion.

KANBAN: en japonés significa “registro visible”. Es un elemento del JIT para el suministro de
lotes, mediante un sistema de etiquetas. Se reponen los productos a medida gque se consumen.
BENCHMARKING: comparar los procesos y productos propios con los mejores del mundo
ENPOWERMENT: significa crear un ambiente en el cual los empleados de todos los niveles
sientan que tienen una influencia real sobre los estandares de calidad, servicio y eficiencia del
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negocio dentro de sus areas de responsabilidad. Esto genera un involucramiento por parte de los
trabajadores para alcanzar metas de la organizacion con un sentido de compromiso y autocontrol y
por otra parte, los administradores estan dispuestos a renunciar a parte de su autoridad decisional y
entregarla a trabajadores y equipos.
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