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RESUMEN : Tratamos de plasmar en esta contribucion los beneficios de la
utilizacidn de la técnica de gestion conocida como Just in Time, que ya lleva mas
de medio siglo de aplicacion exitosa en oriente, y que su migracion a occidente
se ha realizado hace ya dos décadas con distinta suerte.

Intentamos definir y describir a la herramienta, insertarla en un contexto de
utilizacién conjunta y sistémica con otras herramientas de administracion,
resaltar los efectos concretos que provoca su uso, analizar algunos casos
controvertidos en los que se aplicé o puede aplicarse, y resaltar algunos aspectos
criticos de su utilizacion.

PALABRAS CLAVE : Justo a tiempo para Francia
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INTRODUCCION

En este trabajo pretendemos desarrollar como tema central al JIT desde el punto
de vista del Management y la Gestion; pero también desde el punto de vista
académico y pedagogico.

La referencia a considerarlo como tema central se debe a que colateralmente
vamos a relacionarlo con otras herramientas de gestion e insertarlo en el
contexto de la Administracion Kaizen japonesa. Esto nos va a llevar a diversos
temas que también seré necesario explicar, y a distintas implicancias surgidas de
su aplicacidn.

Trataremos de ver fortalezas y debilidades de la herramienta y su aplicabilidad
en distintos tipos de empresas, asi como también su inaplicabilidad y/o sus
limitaciones de aplicacion en otras.

Intentaremos describir y desarrollar algunos casos especiales y realizar un
analisis critico desde el punto de vista académico, desde el punto de vista de la
gestion y desde distintas visiones socio politicas, concluyendo con nuestra
opinidn al respecto.

¢A QUE NOS REFERIMOS CUANDO HABLAMOS DE JUST IN TIME?

En general y a grandes rasgos, estamos hablando de una filosofia orientada a
mejorar la produccidon de bienes y servicios, disefiada por Toyota Motor
Corporation en Japén a principios de los afios 50, pero veamos algunas de las
definiciones que encontramos, que van desde traducciones literales del vocablo,
hasta otras que no lo son tanto:

¢ “Just in time” (que también se usa con sus siglas JIT), literalmente
quiere decir “Justo a tiempo”. Es una filosofia que define la forma en
que debiera optimizarse un sistema de produccion.

¢ Justo a tiempo (JIT) se define en el diccionario de APICS' (American
Production and Inventory Control Society) como filosofia de
“fabricacion basada en la eliminacion prevista de toda la basura y en la
mejora continua de la productividad”. Eliminar resultados indtiles de
cualquier actividad que agregue costo pero no valor, tal como el
traslado innecesario de materiales, la acumulacién de exceso del
inventario, o el uso de métodos de produccién que crean productos que
requieren una posterior reelaboracion.

¢ JIT es también conocido como produccién magra® o produccién
stockless. "Es una filosofia industrial que considera la reduccion o
eliminacién de todo lo que implique desperdicio en las actividades de
compra, fabricacién, distribucion y apoyo a la fabricacion (actividades
de oficina) en un negocio"

! Publicacién que aglutina el cuerpo de doctrina mas ampliamente extendido en
el area de control de produccién
2 Womack, Roos y Jones
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+ El sistema Just in time es “Una filosofia de resolucion continua y
forzosa de problemas. Mediante el sistema JIT, los suministros y
componentes se obtienen por la estrategia de tirar (“pull”) a través de
un sistema para que lleguen donde se necesitan cuando se necesitan™.

+ JIT es “un enfoque que busca eliminar todas las fuentes de desperdicio
en las actividades de produccion, al proporcionar la parte correcta en el
lugar adecuado y en el momento oportuno™*

+ JIT es “una serie integrada de actividades disefiada para alcanzar un alto
volumen de produccion utilizando inventarios minimos de partes que
llegan a la estacion de trabajo justo a tiempo™®

+ “Producir las unidades necesarias en las cantidades asimismo necesarias
y en el tiempo preciso*

¢ Para nosotros, Justo a tiempo es una herramienta de gestion
empresarial, inserta en la filosofia Kaizen y vinculada con la calidad
total, que persigue la reduccién continua de inventarios y tiempos
ociosos en todas las etapas necesarias para la elaboracién y entrega
de los productos, con el objetivo de mejorar la productividad.

Partiendo de nuestra definicion y comparando con las definiciones anteriormente
expuestas, queda claro que compartimos muchos conceptos con los autores
citados y tenemos algunas divergencias con otros; como ser:

JIT no es stock cero o stockless en su traduccion literal. El cero stock es una
aspiracion utdpica de la herramienta, es un camino hacia... pero no un fin.
(Siempre que se recorra el camino de la reduccion continua, el objetivo igual se
cumple).

Los elementos béasicos de JIT fueron desarrollados por Toyota Motor
Corporation, como dijimos anteriormente, en los afios 50 como uno de los
pilares fundamentales de su sistema de produccion. A principio de los afios 70,
tras la crisis petrolifera, comenzo a establecerse en muchas fabricas japonesas; y
recién en los afios 80 JIT comenz6 a ser adoptado en EE.UU. (Kawasaki’s
Lincoln o General Electric como ejemplos). Los conceptos de JIT/Lean en la
actualidad se aceptan y se utilizan extensamente.

JIT se aplica sobre todo a los procesos de fabricacion repetitivos (Produccién
continua o en serie) en los cuales los mismos productos y componentes se
producen repetitivamente una y otra vez. Esto no significa que no pueda
aplicarse en procesos que no posean estas caracteristicas. La idea general es ligar
los centros de trabajo de modo que haya un flujo de materiales uniforme,
equilibrado a través del proceso de produccién entero. Para lograr esto, trata de
conducir todos los inventarios hacia el minimo posible intentando alcanzar el

® Heyzer Jay y Render Barry- Direccién de la Produccion - Decisiones Técticas
* Shroeder Roger — Administracion de operaciones- Casos y conceptos
contemporaneos

¥ Chase R, Aquilano N y Jacobs F.- Administracién de Produccién y
operaciones- Manufactura y servicios.

® Monden Yasushiro — el Sistema de Produccién Toyota.
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tamafio ideal de los mismos, el tamafio justo y necesario para no detener el flujo
de produccion.

Pero debemos partir de la base de que el JIT no es solamente un método
productivo, sino una herramienta de gestion inserta en una filosofia (Tanto de
trabajo como de forma de vida), y que por lo tanto no se debe implantar, sino
que se debe ensefiar y del que se deben mostrar sus virtudes y sus
inconvenientes, de tal modo que el trabajador aprenda esta filosofia por
iniciativa propia, y no por imposicion.

Objetivos esenciales:

Mejorar las utilidades y el rendimiento sobre la inversion mediante la
disminucion de los costos, de los inventarios y las mejoras en la calidad.
Para esto busca;

e Disefiar sistemas simples que permitan evitar los problemas y que sean
facilmente ejecutables: “Pokayoke”

e Eliminar desperdicios. El desperdicio se concibe como "todo aquello
que sea distinto de los recursos minimos absolutos de materiales,
maquinas y mano de obra necesarios para agregar valor al producto”.

e Eliminar reprocesos: Estd relacionado con todos los productos o
servicios que han resultado fuera de especificacién y necesitan ser
reelaborados para que cumplan con dichas especificaciones. Es un
altisimo porcentaje de los costos de no calidad.

e  Eliminar controles posteriores: Se trata de eliminar los costos derivados
de conducir inspecciones, pruebas, evaluaciones, auditorias a los
efectos de determinar si el producto o servicio cumple con las
especificaciones. Con este objetivo aparece el autocontrol o jidoka.

e Disminuir tiempos de preparacién de las maquinas: Tratando de evitar
tiempos muertos en los procesos productivos, se busca disminuir el
tiempo ocioso destinado a poner el equipo a punto para comenzar la
produccién de un nuevo lote (Set-up); lo que permite aumentar el nivel
de actividad de la maquina y de los trabajadores que hacen uso de ella.

e Disminuir el tamafio de lote de produccion.

Y necesita de algin tipo de disciplina y modificacion de conducta de los
trabajadores, que los japoneses desde el principio focalizaron en lo que se dio en
llamar las 5 S.

o0 Seiri - Proper Arrangement- Organizar.

0 Seiton — Orderliness-Ordenar.

0 Seiso — Cleanliness- Limpiar.

0 Seiketsu — Cleanup- Mantener la limpieza.

0 Shitsuke — Discipline- Disciplina.
Necesidad de un entorno organizado, ordenado, limpio y seguro.

CUALES SON SUS PILARES Y COMO SE RELACIONA CON OTRAS
HERRAMIENTAS DE GESTION
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En las décadas del 80 y 90 comenzamos a hablar de globalizacion, cambios
tecnoldgicos, complejidad, etc.

En aquel momento, y aunque tenia ya mas de 30 afios de aplicacion con éxito en
Japon, lleg6 a oidos de occidente el Kaizén o método de administracion japonés
con propuestas que al principio nos sonaban utopicas o por lo menos complejas
para la cultura del oeste.

Algunos comenzamos a leer a autores como Deming, Juran, Monden, Ishikawa,
etc.; desconocidos hasta esa fecha. Los temas que estos sefiores trataban eran lo
que hoy conocemos como Kaizén, e incluyen Calidad Total, Mejora Continua,
Just in Time, Kanban, Produccion Celular, Cero Defecto, Satisfaccion de
Clientes externos e internos, Circulos de Calidad, Brainstorming, etc.; y algo
maés tarde, pero seguramente como derivacion de estos temas, el A.B.C. de la
mano de Kaplan y Cooper; el concepto de Alianzas Estratégicas entre
integrantes de una cadena de valor, el Costeo Objetivo, y ya casi en nuestros dias
el Six Sigma. Hasta aqui solamente hemos pretendido ser enunciativos y no
taxativos, y sin embargo atendamos a que cantidad de temas han ingresado al
mundo de la Organizacion, la Gerencia y la Gestion.

En todas las organizaciones con fines de lucro se instalo el tema de la
Competitividad como arma de supervivencia.

La filosofia KAIZEN, como mencionabamos antes, abarca varios conceptos muy
diferentes unos de otros, pero que a menudo se los confunde; CALIDAD
TOTAL, CERO DEFECTOS, MEJORA CONTINUA, JUST IN TIME,
KANBAN, PRODUCCION CELULAR, JIDOKA, POKA-YOKE, PULL; son
algunos de los titulos méas utilizados.

Trataremos de definir estos conceptos en forma muy resumida y quizas
pretenciosa.

KAIZEN: Literalmente significa mejora continua, aunque terminé siendo el
nombre de la filosofia de trabajo japonés que busca constantemente mayor
productividad y que es abarcativa de diversas herramientas que se explican a
continuacion.

CALIDAD TOTAL: Que comenzd siendo control de calidad Total (TQC: Total
Quality Control) y derivé a administracion de Calidad Total (TQM: Total
Quality Management). Es la intencién permanente de satisfaccion al cliente,
entendiendo por clientes a todos aquellos que interactlan de una u otra forma
con la organizacion; sean estos externos (aquellos identificados tradicionalmente
como clientes y como proveedores, es decir aquellos a los cuales la organizacion
vende 0 compra sus bienes o sus servicios; ) o internos (aquellos que poseen una
relacion dentro de la organizacion; personas, funciones, departamentos, sectores
0 areas que ven interrelacionadas sus tareas dentro de la misma, de tal forma que
cada uno entrega o vende su trabajo a otro). En ambos casos tratando de dar la
méaxima satisfaccion.

CERO DEFECTO: Es la aspiracion de no producir bienes o servicios fuera de
especificacion. Es una senda a transitar, no un objetivo a alcanzar.
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MEJORA CONTINUA: Es la ambicion permanente de superacion; la
constancia en el proposito de mejora; el conocimiento de que cada vez que se
alcanza un nivel de calidad deseado se debe pensar en el proximo nivel de
calidad superior.

Lograr un Standard determinado no es la meta, sino una posta para alcanzar la
préxima. Este es siempre el camino a seguir, continuo y sin fin.

JUST IN TIME: Concepto tipico del manejo de inventarios. Trabajar con el
stock justo, tendiendo al minimo que garantice la operatividad sin interrupciones
de un proceso.

Cuando se puntualiza la disminucidn de inventarios, es tanto de materias primas,
de productos en proceso de elaboracion en los sectores o celdas de labor o de
productos semiterminados o terminados; y también de repuestos o herramientas
necesarias para el funcionamiento de los equipos.

KANBAN: Es la forma de aprovisionamiento de los sectores o células de
produccidn y la forma de reposicion de los inventarios en los depdsitos. (Método
de aviso del agotamiento de los stocks)

PRODUCCION CELULAR: En celdas o en herraduras; se trata de desarrollar
las actividades en células de produccion alineadas y coordinadas con otras
células, compuestas por un grupo reducido de trabajadores multiples (que
conocen y pueden realizar todas las tareas, actividades u operaciones de una
celda). Reemplazan la produccidn en linea para minimizar los cuellos de botella
que se producian en la misma. Impulsa el trabajo en equipo.

JIDOKA o CHIDO-KA: Es la automatizacion con accion humana. La
complementacion de los controles de defectos mecéanicos o electrénicos con la
gente. Si ocurre una falla y no es advertida por un controlador automatico, la
primera persona que la detecta detiene el proceso para que se adopten medidas
correctivas; sin importar que tareas desarrolle esta persona y sin importar su
jerarquia en la organizacion. Previene la acumulacion de errores.

POKA-YOKE: Cada persona es su propio inspector de calidad. Se debe
producir correctamente y no controlar. Es desarrollar procesos a prueba de
errores. Disefiar procesos que puedan desarrollarse correctamente y no controlar
para evaluar que es lo que se hizo bien y que no.

PULL: Tirar. Alinear todos los procesos de produccién, aprovisionamiento y
logistica a la demanda. Producir, comprar, entregar lo que se vendio o se va a
vender. No empujar (“PUSH”) la oferta a los clientes, ni a los depoésitos.

Todas estas herramientas no se aplican en forma estanca y divorciada una de las

otras, sino que su comportamiento y aplicabilidad es sistémica. Cada una va
encadenada con las otras; y atiende al mismo objetivo.
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Producir bien, hacer lo correcto correctamente, hacer lo justo y necesario sin
excesos ni desperdicios. Atender a la mejora continua para satisfacer a los
clientes.

Como vemos, el JIT, forma parte de esta filosofia de administracion japonesa
denominada Kaizén junto con muchos otros conceptos o herramientas con las
cuales esta intimamente ligado, no solo porque persiguen un mismo objetivo que
es la mejora continua, sino porque se complementan y se potencian en la
busqueda del objetivo deseado.

Con el fin de evitar problemas tales como desequilibrio de existencias y exceso
de equipos y operarios, se produce la necesidad de unos sistemas ajustables que
puedan adaptarse a las modificaciones debidas a problemas y fluctuaciones de
demanda.

La produccién justo a tiempo, es un sistema en que cada componente de una
linea o celda de produccién se fabrica de inmediato, segin lo necesite el
siguiente proceso; y tiene tres pilares basicos:

La adaptabilidad. Se corre la linea de produccién segun lo solicite la demanda,
de manera que se autoriza la actividad en cada estacién de trabajo por la
demanda de las estaciones de trabajo que siguen hacia abajo. Existen diversas
formas de implantar este sistema de produccion impulsado por la demanda, la
mas difundida es el sistema Kanban.

Kanban es el término japonés utilizado para describir un registro o tarjeta visual.
En el sistema Kanban méas sencillo, una operacion utiliza una tarjeta para
autorizar otra operacion para que produzca determinada cantidad de una pieza
especifica.

Este primer requisito de la produccion Just In Time es el de permitir que todos
los procesos tengan rapidamente un conocimiento preciso “del momento preciso
y la cantidad necesaria”.

Sistema de fabricaciéon “pull”: literalmente “tirar”, donde existe un flujo
continuo de produccion; donde se produce porque se vende (contrario al sistema
de fabricacion clasico “push”: literalmente “empujar”, donde se produce para
luego vender). En este sistema no se debe permitir que se acumule
innecesariamente la materia prima, componentes o semielaborado, ya que las
diversas fases no pueden realizar su tarea hasta que la fase siguiente esté lista
para recibir dicha materia prima, componentes o unidades semielaboradas. Con
esto se reduce el inventario y el costo, ademas de abreviar el tiempo de reaccion.
El JIT adopta este sistema, donde el programa de produccién se proyecta
utilizando el método denominado inverso “el proceso siguiente retira las piezas
del proceso anterior” donde, ya que, la linea de montaje final es el proceso que
puede saber con precision los momentos precisos y cantidades de piezas
necesarias, es esta la que va al proceso anterior para obtener las piezas necesarias
y en el tiempo preciso para efectuar el montaje final.
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El proceso anterior produce entonces de acuerdo con las piezas retiradas por el
proceso siguiente. Para la produccién de estas piezas, el proceso anterior obtiene
las piezas necesarias del proceso que le antecede.

Se da énfasis a minimizar el tiempo de montaje y el tiempo de anticipacion de
fabricacion para cada unidad. El tiempo de anticipacion de fabricacion es el
tiempo que transcurre desde el momento en que un producto esta listo para
comenzar en la linea de produccion hasta el momento en que se convierte en un
producto terminado. En los sistemas tradicionales estos son los tiempos que
mayores costos ocasionan.

Se tiende, como ideal, a que todos los procesos se acerquen a la situacion en la
cual cada proceso pueda producir solamente una pieza, pueda transportarlas una
a la vez y ademas tener sélo una pieza en existencia.

Esto significa que por ningln motivo se permite a ninglin proceso producir una
cantidad extra y tener un exceso de existencias entre los procesos.

Si la cantidad a retirar por el proceso siguiente varia considerablemente,
entonces los procesos dentro de la empresa asi como a sus subcontratistas, les
sera dificil conocer la produccion necesaria, por lo tanto y con el fin de hacer
posible la produccidn Just In Time el requisito previo serd nivelar la produccion
en la linea de montaje final, entonces se nivela también la produccion de los
demas procesos donde se practique el arrastre del proceso siguiente.

En el Sistema de produccion convencional se aprecian las existencias como
medio para absorber problemas y fluctuaciones de demanda, y para suavizar las
fluctuaciones de carga de los procesos.

En el sistema japonés las existencias son sélo consideradas una suma de
problemas y el peor derroche que puede elevar los costos de produccién porque
oculta las causas que debieran remediarse, tales como desequilibrio entre
operarios y entre procesos, problemas en diversos procesos, tiempos muertos de
operarios, exceso de operarios, exceso de capacidad de equipos e insuficiencia
de mantenimiento preventivo.

El concepto “pull” se utiliza tanto en el proceso de produccion propiamente
dicho, como en el caso de los proveedores de materias primas y componentes.

Autocontrol (Jidoka): Se detiene la linea de produccion si las piezas estan
ausentes o se descubre un trabajo defectuoso. La detencion crea la urgente
necesidad de corregir los problemas que causan las unidades defectuosas. Cada
empleado pone su méaximo esfuerzo en la reduccidn de las fuentes potenciales de
detencion.

Para llevar a cabo esto, se requiere de obreros entrenados y polivalentes. En
general, JIT requiere equipos de empleados competentes, autorizados, que tienen
mas responsabilidad de su propio trabajo. (Empowerment).
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El autocontrol se orienta a instrumentar mecanismos capaces de evitar el trabajo
defectuoso de la méaquina o de la linea de fabricacion en la produccion en serie.

La expresion “autonomia de control” (en japonés “Ninben-no-aru Jidoka”,
abreviado con frecuencia “Jidoka™) no significa automatizacion, sino deteccién
auténoma de anormalidades en un proceso.

La méaquina dotada de control auténomo es una maquina con un dispositivo de
parada automatica. Esto se implanta a través de un cuadro de luces en el que se
indican los errores o fallos y la parada de la linea de produccién. Se sitda en la
fabrica de forma tal que pueda verse facilmente por todos.

COMO INTERACTUAN LAS HERRAMIENTAS PARA QUE EL JIT
FUNCIONE CORRECTAMENTE

Para una perfecta consecucion del JIT las unidades que desembocan de cada
proceso en el siguiente deben ser un cien por cien de buena calidad (cero
defecto), y el flujo de unidades entre procesos debera mantenerse a ritmo
constante sin interrupcidn, he aqui el motivo por el cual hablar de Calidad Total
implica hablar de Just in Time o hablar de Just in Time implica hablar de
Calidad Total. Van necesariamente juntos y son interdependientes.

Se deben colocar las maquinas en sucesion y distribuir la planta en forma de
“U”, lo que genera que el ingreso y egreso de materiales y/o productos se
encuentren en una misma ubicacion, esto contribuye a disminuir los costos de
control por ser realizados por una misma persona. Dicha distribucién en U debe
ser adoptada en cada celda de produccion, siendo la principal ventaja de esta
disposicion la flexibilidad para aumentar o disminuir el nimero necesario de
trabajadores en cada célula, pudiéndose adaptar a los cambios en los volimenes
a producir, y pudiendo los trabajadores de cada celda colaborar entre ellos.

COMO IMPACTA LA UTILIZACION DE JIT EN LOS COSTOS Y LA
GESTION

Los primeros partidarios del sistema Justo a tiempo, encadenado al resto de las
herramientas que componen el Kaizen, enfatizaron los beneficios asociados con
inventarios menores, asi se comenzd a difundir su implantacion en diversas
organizaciones, pero la mayoria de dichas organizaciones reportan beneficios
aun mas importantes derivados del mayor énfasis en la eliminacién de las causas
que originan el retrabajo y el desperdicio, y en la reduccion del tiempo de
anticipacion de fabricacion de sus productos.

Menos materiales, mano de obra e insumos indirectos para la misma o mayor
produccidn, implican una mejora de la productividad.

Menores inventarios en el sistema, implican una respuesta mas rapida en el
mercado a los cambios originados en la demanda.

La existencia de contabilidad y registros fisicos menos detallados, implica
menores costos de personal.
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Mayor utilizacién de la capacidad de los trabajadores, equipos, etc.

Para detallarlo podemos enumerar algunos beneficios que se producen en cada
etapa del proceso de operaciones y comercializacion de una organizacion:
Menores costos de aprovisionamiento y mayor eficiencia por trabajar con
proveedores aliados y fieles, a los que no se los compulsa permanentemente con
otros, estableciendo contratos de mediano y largo plazo.

Menores costos de logistica, auque al principio de la aplicacién estos puedan
incrementarse, luego de poner a punto el sistema de aprovisionamiento y
transporte, los costos de logistica disminuyen por la previsibilidad, la
continuidad de servicio, el tamafio justo de las unidades de transporte, etc.
Menores costos de almacenamiento, ocasionados por dep6sitos mas pequefios,
con menor infraestructura de bienes de uso (Edificios, instalaciones y maquinas),
menores costos operativos (Personal, seguros, controles, vigilancia, etc.),
menores desperdicios (Faltantes, obsolescencias, roturas, etc.), menores costos
financieros debidos a la inmovilizacion de capital en infraestructura y
mercaderias.

Menores costos de produccion, por disminucion o eliminacion de desperdicios y
reprocesos, y por menor ocupacion de la capacidad instalada; lo que hasta puede
redundar en menores inversiones para cubrir problemas de capacidad
ocasionados por los reprocesos.

Menores costos de post venta, por disminucién de reclamos, devoluciones, etc.

¢SE PUEDE APLICAR EN CUALQUIER TIPO DE EMPRESA?

El JIT tiene sus raices en la manufactura repetitiva, que es aproximadamente lo
mismo que la produccién en masa (continua o en serie). La manufactura
repetitiva es la fabricacion de productos estandarizados en gran cantidad. Sin
embargo, también se pueden aplicar varios de los conceptos JIT en la produccion
por lotes, que por naturaleza es no repetitiva, y también se esta extendiendo a las
industrias de servicios.

La forma de gestionar esta disefiada para la mejor administracion de inventarios
de cualquier especie y naturaleza, por eso es especifica para las empresas
productoras de bienes. Prestar un servicio justo a tiempo no es estrictamente JIT;
pero muchas empresas de servicios tienen sectores productores de bienes, en los
que puede ser aplicado JIT; o utilizan algun tipo de inventario, como repuestos o
herramental, los que pueden administrarse utilizando esta herramienta.

Un servicio de transporte que sale de su punto de partida en el horario previsto, y
gue va llegando a cada estacién intermedia y a la estacion terminal en los
horarios establecidos, es eficiente y de buena calidad, pero en este caso no
estamos en presencia del JUST IN TIME.

Esta empresa puede utilizar JUST IN TIME en la administraciéon de materiales,
repuestos y accesorios para el mantenimiento y reparacién de sus unidades de

transporte.
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CASOS ESPECIALES

¢ Empresas con produccién estacional.
¢Los conceptos de Just in Time son aplicables a organizaciones, empresas o
procesos estacionales?
Si; decididamente si.
Hay que interpretar correctamente la herramienta, si tenemos claro que se trata
de stock justo, un proceso que se realiza anualmente debe generar productos que
alcancen hasta el proximo afio.
Tener doce meses de stock puede ser un exceso o el stock justo.
El inconveniente que puede generarse es en la interpretacion estricta del “pull”
en algun tipo de proceso.
En empresas agricolas se produce en funcién de la demanda. El &rea sembrada
sera la que se espera producir y vender. Luego, un exceso de productividad
puede provocar sobre stock de producto. La decision puede ser no cosechar o
cosechar y no vender, pero nunca pudo haber sido no sembrar 0 no cultivar.
El mecanicismo de relojeria que implica la aplicacion taxativa de Just in Time,
sufre de algin mal cuando los procesos dependen en menor medida del hombre
y en mayor medida de la naturaleza.

+ Especulaciones financieras y similares - ¢Violaciéon del objetivo de
JIT?
La inflacion (aumento de precios y pérdida del poder adquisitivo de la moneda),
provoca que empresarios y particulares traten de resguardarse de estos efectos.

En Argentina, pais con sobradas experiencias inflacionarias e hiperinflacionarias
y pocas situaciones de estabilidad, las empresas canalizan los excedentes
financieros en la compra de bienes de cambio (materias primas y mercaderia de
reventa) que con su revaluacion amortiguan, alcanzan o superan los indices
inflacionarios.

Las empresas adquieren grandes volimenes de bienes, excediendo las
necesidades de produccion y/o ventas, no con el objetivo de prevenir defectos de
compra y planificacion, y evitar paradas de proceso, sino con el objetivo de
mitigar los efectos de los incrementos de precios y en lo posible obtener
utilidades.

Es tal este ejercicio empresarial, que en periodos hiperinflacionarios se
transformd en el negocio principal de algunas empresas. ;Corresponde pensar en
lo lejos que se esta del JIT en estas situaciones como defecto del Management?
¢Es un problema el sobre stock o una solucién?

La administracion y la gestion a veces tratan a las herramientas, una divorciada
de otras y todas divorciadas de la realidad.

La sobrecompra en estos casos tiene un objetivo protector, especulador y hasta

de diversificacion del negocio. Una propuesta para evitar la confusién podria ser
que la contabilidad refleje la compra superior a las necesidades de planificacion
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“como inversién”, en lugar de cdmo bienes de cambio, pero sabemos de los
ruidos que la propuesta puede provocar en los reportes nacionales, los
internacionales, las auditorias y el cumplimiento de las normas profesionales y
legales.

En la Gltima crisis econémico-financiera argentina producida a finales del 2001
y durante todo el afio 2002, pocas empresas lograban excedentes financieros,
pero las que los obtenian no podian canalizarlos a través del sistema bancario ya
que esta institucion habia perdido toda credibilidad. Los empresarios invirtieron
en inmuebles y en bienes de cambio dichos excedentes, y los costos adicionales
del mantenimiento de stock fueron muy inferiores al recupero producido por la
revaluacion.

En este caso, alejarse del JIT fue un excelente negocio.
¢ El Acopio

Existen procesos o industrias que tienen por costumbre acopiar materiales. Por
ejemplo, la construccidn. Esta costumbre responde a distintos factores: Evitar
desaprovisionamientos, evitar actualizaciones de precios, evitar manejo de
abastecimiento de algunas personas o concentrarlo en otras

Si el acopio se realiza en funcion de las necesidades de una obra y esto no lleva
a la construccion de depdsitos o a soportar costos financieros adicionales, puede
encuadrarse dentro del JIT, de no ser asi, estariamos muy lejos de dicha
herramienta.

Si el acopio se realiza para evitar actualizaciones de precios, estamos en
presencia de los conceptos explicados en “Especulaciones financieras y
similares”.

Si el acopio en obras se realiza como medida politica de centralizacion de
compras para evitar que se deba comprar en lugares no apropiados o lo deban
hacer funcionarios no autorizados o capacitados, estamos en presencia de
decisiones en las que debe evaluarse el costo-beneficio, antes de emitir opiniones
categoricas.

CRITICAS

Desde la gestion: Quizas las criticas mas importantes sean dos; La proveniente
de Goldratt y la teoria de las restricciones (TOC) que cuestiona la posibilidad de
tener una planta balanceada. Esta critica atiende mas al balanceo de capacidades,
y el JIT balancea los niveles de actividad.

La critica menos soslayable es la cultural. Hay quienes dicen que las
herramientas solo pueden ser aplicadas por japoneses y en Japon.

Existen muchos casos de aplicacién exitosa en occidente, aunque a veces con
participacion japonesa. Los norteamericanos la han aplicado con mas o menos
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éxito. Los alemanes la aplican con mucho éxito y en Latinoamérica hay casos en
ambos sentidos.

Desde la sociologia y la politica: El socialismo critica al JIT por considerarlo
una herramienta mas para aumentar la productividad de las empresas, lo que
redunda en mayor utilidad para los empresarios y no provoca redistribucion.
Ademaés sostienen que la propuesta de automatizacion contribuye al desempleo.
Al respecto podriamos encontrar ejemplos que contradicen lo expuesto y
también ejemplos que lo confirman. La salida de la crisis y el esplendor japonés
producido entre la década del 50 y hasta la del 80, pasando de ser el pais mas
perjudicado por la guerra a la tercera potencia mundial, casi sin desempleo, con
un alto standard de vida, con elevado nivel de instruccion en todos sus
estamentos sociales; parecen contradecir la critica.

Las crisis mundiales de los 90 y actuales, la aplicacion en occidente, mas
especialmente en USA, parecen confirmarlas.

Si a las técnicas se las toma como filosofia, no sélo en el trabajo sino de vida,
extendiéndola en todas las organizaciones (empresas, escuelas, estado, familia,
etc.) entonces parece que producen un efecto positivo y deseado.

Si solamente se toman como herramientas para elevar la productividad, sélo en
el &mbito laboral y con la intencidn de la empresa de maximizar el lucro y de las
personas de aumentar su bonus, entonces los efectos pueden ser no deseados
para el contexto global en el largo plazo.

Que los aumentos de productividad se trasladen directamente a la maximizacion
del lucro de los accionistas y no se redistribuya en mayores salarios, en
reduccion de la jornada de trabajo, en mayores beneficios sociales o en mejorar
la calidad de vida de la poblacion, puede ser una decisién que no se toma como
producto del Kaizen. Si nosotros debiéramos opinar, nos parece justo lo
contrario a sus postulados filoséficos. Las decisiones que se toman en el marco
de la Calidad Total deben pretender resultados de Calidad Total, que traten de
satisfacer a todos los clientes; y no solamente resultados positivos para un cliente
y negativos para otros.

Respecto de la propuesta de automatizacion creemos lo mismo. La
automatizacion puede venir a solucionar problemas del hombre, mejorarle su
calidad de vida, resolver tareas que no podria hacer sin ella, reemplazarlo en
tareas alienantes, peligrosas, que atentan contra su salud, etc.

También puede reemplazarlo con el objetivo de lucrar. La decision no es parte
del Kaizen; y a este respecto también se pueden encontrar ejemplos que
confirman o confrontan con las criticas.
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