ENRIQUE DE RAFAEL

Todas las empresas vienen afec-
tadas de forma importante por la
programacién de su produccién o
de sus pedidos (en el caso de em-
presas comerciales). Jugamos con
dos factores opuestos: por un lado
nuestros clierites programan poco
y cuando pasan sus pedidos
querrian disponer de entregas in-
mediatas; por otro lado, si nosotros
avanzamos stocks corremos un
grave peligro de que vayan, al
menos en una parte importante, a
engrosar el nomero de los ob-
soletos. El valor real de este tipo de
productos cada vez es mas
reducido; el cliente solo compra lo
que necesita, y a su vez huye de

acumular productos que no fengan
una salida muy clara.

Cual que vay a
implantar fendra forzosamente
que acoplarse a los siguientes re-
quisitos:

— adaptarse a los cambios de la
demanda,

— permitir fabricar solo los pro-
ductos necesarios,

— justo en el momento adecuado,
— en las cantidades que se re-
quieran,

—con la calidad apropiada.

Dada pues la gran trascendencia
del tema, necesitamos vincular
desde la gerencia a los directores
de produccibn, jefes de logistica,
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de planificacién, de compras,
directores comerciales, jefes de
almacén, etcétera. Los sintomas
principales que sefalan que es
preciso realizar una accién conjun-
tason:

— que los resultados de
la planificacién no corresponden a
las necesidades del mercado.

— La planificacién no responde a
los programas establecidos, sino a
los gritos y a los golpes de teléfono
de quien levanta mas la voz.

— Tenemos clientes que trabajan
por cualquiera de los métod
Kanban o just in time.

— Necesitamos reducir costos de
cualquier fase del proceso.

— Los obsoletos son superiores al
10% de la cifra de stocks.

— Se programa desde una estruc-
tura central el trabajo de las distin-
tas fabricas o centros.

— EI valor de los stocks no ha
disminuido en los Ultimos tres
anos.

Los puntos base del sistema just in
time son:

1. Los stocks no son necesarios.
Politica de cero Stocks.

2. El precio de venta no es funcién
de los costos.

3. Reduccién del tiempo de cambio
de preparacion de maquinas o del
tiempo de cambio de partidas.

4. Eliminacién de transportes.
Politica de cero transportes.

5. Control previsiones. Autocon-
trol. Fabricar calidad. Politica de
cero controles.

6. Eliminacién de fallos de ma-
quinas.

7. Solo entregar productos buenos.

8. Motivar al personal. Integrar a
los mandos intermedios.

9. Operarios multifuncion.

10. Maquinaria especializada.

11. Estudio de las operaciones
necesarias.

12. Redisefiar los procesos de
trabajo.

13. Analisis de los movimientos de
los operarios. Reduccién de tiem-
pos de la mano de obra. Definir las
operaciones.

14. Fabricacién pieza a pieza.
Buscar el flujo de la produccién.

15. Hacer posibles los incrementos
de demanda con el trabajo sin
stocks. Fabricacién en funcién de
la demanda real.

16. Aplicacién de Kanban como
simplificacién administrativa.

17. Coordinacién con los pro-
veedores.

18. Posibilidad de subcontratar
subconjuntos.

19. Necesidad de realizar previ-
siones.

20. Aplicacién del sentido comin.

1. Los stocks no son necesarios

Solo se justifican desde el hecho de
que nos ayudan a servir los pedidos
de los clientes en el momento en
que éstos los necesitan. Pero esto
se puede resolver, al menos en
partes, con:

— un mejor conocimiento del mer-
cado,

— una mayor compenetracion con
nuestros proveedores,

— una simplificacién de nuestro
proceso de fabricacion,

— eliminacién de fallos,

— reduccién del tiempo de cambio
de partidas.

2. El precio de venta no es funcién
de los costos

Lavieja formula:
costos+beneficios=precio de venta
queda reemplazada por algo mas

real:

precio de venta—beneficios=costo ~

aceptado

El precio de venta que acepta el
mercado, o el que existe en produc-
tos similares, menos los beneficios
0 margen que necesitamos obtener
para que la empresa pueda seguir
su marcha habitual, es igual al
costo que nosotros podemos
tolerar. Si este costo es inferior al
que  nos indican nuestros
especialistas, debemos reajustar
cada una de las partidas que in-
fluoyan en el escandallo hasta
lograr equipararlos.

3. Reduccién del tiempo de cambio
de preparacién de maquina o del
tiempo de cambio de partidas

El lote econémico se inventé cuan-

do los cambios requerian un tiem-
po considerable en relacién al total
del ciclo. Es preciso hacer las
reestructuraciones e inversiones
necesarias para lograr disminuir
esfos tiempos. Es una tarea que
debe reunir con este objetivo a
directores, mandos intermedios y
operarios.

4. Eliminacién de transportes.
Politica de cero transportes

El transporte no crea valor
anadido, debemos reducirlo o
eliminarlo. Para ello tenemos que
redisefiar la distribucion en planta,
colocando los almacenes de acuer-
do con este disefio. Los
preveedores se acercan a los
clientes y algunas mercancias se
pueden entregar directamente a
los mismos puestos de trabajo,
evitando almacenamientos in-
termedios.

5. Control previsional. Autocontrol.
Fabricar calidad. Politica de cero
controles.

La calidad no se controla, se
fabrica. Para dar mayor calidad,
la solucién no esta en poner mayor
numero de controles, sino en
fabricar calidad. Los defectos
observados nos han de servir para
hacer el control previsional de
defectos, o sea, para prevenir los
defectos que pueden ocurrir, ac-
tuando sobre las causas que los
motivan. El propio operario ha de

25

hacer al autocontrol de las piézas
que fabrica, parando la produccién
cuando observe un fallo.

6. Elminar fallos de ma

Se trata de reparar, cambios o
sustituir aquellas partes de las ma-
quinas que hayamos detectado que
producen o pueden producir fallos.
Podemos disponer de paros
automaticos que detengan la ma-
quina al producirse cualquier
defecto.

7. Solo entregar productos buenos

Las exigencias del sistema just in
time nos obligan a que de un puesto
de trabajo a otro solo pasen los pro-
ductos buenos. Todo esto nos obliga
adisponer de:

— operarios mentalizados,

— maferias primas adecuadas,

— perfecto conocimiento de la ma-
quinay del trabajo a realizar.

8. Motivar al personal. Integrar a
los mandos intermedios

Nuestros operarios deben cola-
borar en las mejoras de métodos,
debemos lograr que ellos par-
ticipen con sus ideas y sugeren-
cias; para ello nos tenemos que
apoyar en los circulos -de calidad.
Una piedra fundamental del éxito
de los circulos es la integracién
dentro del sistema de los mandos
intermedios.

9. Operarios multifuncion

Operarios capaces de trabajar en

maquinas diferentes, 1o que nos
permite una gran versatilidad.
Para eso debemos disponer de mas
maquinas que personas. De esta
forma evitamos los cuellos de
botella. Esto nos obliga a tener
mandos que sean aptos para
adiestrar a nuestros operarios en el
manejo de las maquinas que mas
nos convenga, disponiendo de un
inventario de carencias y conoci-
mientos.

10. Maquinaria especializada

La maquinaria debe estar pro-
vista de dispositivos que permitan
la utilizacién con operarios que no
hayan necesitado una adaptacién
importante para su manejo. In-
cluso a operarios temporeros,
podemos con cierta facilidad adap-
tarlos a las maquinas de que
dispongamos y nos serd mas facil
reaccionar a las necesidades de la
demanda. E“;QOTECL
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11. Estudio de las operaciones
necesarias.

Tenemos que hacer  con-
tinuamente un reajuste de las fases
del proceso. No fodas las opera-
ciones que actualmente se estan
haciendo son necesarias. Algunas
de ellas se pueden simplificar o
eliminar, Este es también un
trabajo tipico de los circulos de
calidad. Son los propios operarios
los que analizan:

— lo que hacen,

— por qué lo hacen,

— qué cambios serian mas
adecuados.

12, Redisefiar los procesos de
trabajo.

El objetivo basico de este punto
estaden:

— buscar un proceso de trabajo lo
maés lineal posible,

—evitando transportes inutiles,
— eliminando stocks innecesarios

- eciendo los

muertos,

— reduciendo el numero de traba-
jadores que corresponda a las

modificaciones que  hayamos
realizado.

13. Anélisis de los mov de
los operarios.

Reduccion de los tiempos de la
mano de obra.

Todos los movimientos de los
operarios se deben ftraducir en

Esto es posible si los cambios de
partida se pueden hacer en tiempos
muy corfos. De esta forma
desaparecen los tiempos muertos y
los stocks innecesarios. Asi
reducimos el stock:

—entre operaciones,

— por tamaiio del lote.

La sincronizaciéon es posible si
llegamos a nivelar la carga de las
maquinas. A veces el pieza a pieza
solo es posible lograrlo en la propia
cadena de montaje; cada
operaciéon ha de estar acabada
justo a tiempo, ni antes ni después
de las previsicnes hechas.

15. Fabricacién en funcién de la
demanda real.

El objetivo de todo nuestro pro-
grama de produccién esta en solo
producir lo que sera vendido. Los
stocks se producen por las diferen-
cias que la realidad nos presenta
entre la demanda y nuestras previ-
siones. Podremos llegar de la for-
ma mas aproximada posible a
medida que:

— dispongamos de buenas previ-
siones,

— buenos acuerdos con pro-
veedores,

— cambios de partidas rapidos,

— personal multifuncion.

Nuestro abanico de posibilidades
para adaptarnos a la demanda
estara, pues, entre:

— horas extras,

— personal temporero,

— ayuda de talleres auxiliares,

una Kanban de fransporte en la que
figuran:

— el numero de piezas que caben
en el contenedor,

— ¢a qué puesto debe acudir a
refirar los confenedores llenos?

Al puesto  X-1 (almacén de
salida); alli hace las siguienfes
operaciones:

—retirael carro lleno,

— coloca en este carro la kanban
de transporte que traia en su carro
vacio.

— retira la kanban de produccién
que habia en el carro lleno y la deja
en el buzdn correspondiente que
tiene el operario X-1.

Cada kanban de produccién que el
operario X-1 tiene en su buzén le
autoriza a fabricar el nomero de
piezas que la tarjeta indica.

En el sistema kanban las 6rdenes
de fabricacién son siempre las
mismas tarjetas. Cada operario
solo puede fabricar en funcién de
las necesidades que el operario del
puesto posterior le ha retirado. Por
tanto, se fabrica en funcién de las
piezas que cada uno precisa
(demanda real). Los stocks in-
termedios son muy pequefios y
faciles de calcular y de conocer
(todo esta a la vista). Las mismas
kanban de produccién pueden ser-
vir de pedidos para los proveedores
opara los talleres externos.

Cada operario hace el transporte,
en el momento en que le conviene,
de las piezas que precisa
(desaparecen los tiempos muertos
de espera). La productividad de los

trabajo. Los operarios
analizan:

— para qué sirve, aquel movi-
miento,

— por qué se hace,

— qué medios necesitaria para
evitarlo.

De esta forma aumentamos la pro-
ductividad. A igualdad de esfuerzo
corresponde una mayor cantidad
de trabajo realizado. Se trata de
pedir |a colaboracién del personal,
no para obtener un mayor esfuerzo
muscular, sino para obtener me-
jores producciones, gracias a un
mejor estudio de los movimientos a
realizar. Y

14. Fabricacién pieza a pieza.
Buscar el flujo de la produccién.

Se ftrata de buscar la sin-
cronizacion de:

— operaciones,

—materias o piezas,

— saturacion del personal.

En la fabricacion de pieza a pieza
se eliminan los gastos y problemas
de la sobreproduccion.

— componentes estandars para
distintos  tipos de  nuestros
fabricados.

16. Aplicacion del Kanban’’

Cada puesto de trabajo dispone de
una pequeiia zona de almacén
anterior y posterior al mismo. En
el almacén previo al puesto colo-
camos un nUmero de con-
tenedores en los que se pone una
tarjeta (o kanban en japonés) en
un lugar visible en la que constan:
— el nOmero de piezas que caben
en el contenedor,

— la operacién que se les debe
hacer.

A esta tarjeta la llamamos Kan-
ban de produccion. El operario del
puesto X-1 va transformando las
piezas del contenedor anterior a su
puesto y las coloca a la salida del
mismo en contenedores a
disposicion del operario del puesto
X, el cual cuando no tiene ninguna
pieza en los contenedores del
almacén de entrada de su puesto
acude con el contenedor vacio y
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tos productivos se aumenta
por el ftrabajo en cadena. Los
esfuerzos en reducir el tiempo de
preparacién de las maquinas
reducen el inventario en curso. Se
reducen los costos de papeleo y de
informacién.  Se  limita la
sobreproduccién de los puestos
anteriores al montaje.

17.  Coordinacién con los pro-
veedores .

Se ftrata de llegar a una com-
penetracién entre las posibilidades
de nuestros proveedores y las
necesidades de nuestros clientes.
No podemos transferir los stocks a
los proveedores; aunque por el
momento nos parezca que hemos
sido capaces de hacerlo, a medio
plazo esta decisién se nos volvera
en confra y saldremos todos per-
judicados. Tenemos que hacer un
analisis de nuestros proveedores y
seleccionar aquellos con los que
veamos mas facilidad de apoyo.
Por nuestra parte los debemos
facilitar:

— informacion,
— apoyo técnico.

18. Posibilidad de subcontratar.
Subconjuntos.

Te que izar
nuestras piezas, y a medida que
logremos mejores resultados en
esta tarea dispondremos de mayor
flexibilidad. Seremos capaces de
reaccionar con montajes de estos
subconjuntos.

19. Necesidad de realizar previ-
siones

Es imprescindible para actuar con
las técnidas JIT (just in time) o
para actvar con lquier sist

como una orientacién viene deter-
minada solo en funcién de los
pedidos que llegan. Es necesario
gastar tiempo y dinero para tener
estas previsiones: se deben hacer
bien. Para cualquier tipo de em-
presa las previsiones son la base
del trabajo que vamos a tener, de
las cargas de maquina y de las
capacidades de que podremos
disponer.

A veces decimos que las previ-
siones no sirven para nada. Pero
las que realmente no sirven son las
que no se han hecho de una forma
cientifica, las que no han tenido en
cuenta el andlisis del mercado, las
que se hicieron un dia
urgentemente con poca meditacion
y sin lizar los factores.

de planificacién, que existan unas
previsiones. Las previsiones de
ventas fienen una importancia
relativa, usandole exclusivamente
como una orientacién  de
necesidades de mano de obra y

En resumen, el tiempo y dinero que
invirtamos en fener unas ver-
daderas previsiones nos ren-
tabilizaran nuestros equipos y per-
mitirén ofrecer datos reales a los
proveedores. Si con nuestras previ-

siones han intervenido toda la red

comercial y nuestros técnicos de

marketing, los datos de que
serén b

fiables. Resumiendo, con buenas

prevlslon'es los stocks bajaran y los

por
disminuiran.
20. Aplicacién del sentido comun

Para la puesta en marcha de todos
los productos. Si de verdad
esfudiamos conjuntamente con
nuestro equipo las posibilidades de
aplicar los veinte puntos:

— el éxito es seguro,

— los stocks bajan,

— hay menos obsoletos

— los costos disminuyen,

— Tenemos mayor liquidez,

— nos sobraradn almacenes.

El trabajo que nos espera es
fuerte, pero los resultados seran
substanciosos.
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