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UNA FORMA PRACTICA PARA APLICAR EL SISTEMA KANBAN
ENLASMYPIMES COLOMBIANAS.

A practical form to apply the System Kanban in the Colombian Mypimes.

RESUMEN

El propdsito de este articulo es hacer una breve descripcién de laforma como se
puede aplicar el sistema kanban en el escenario empresarial colombiano. Se hace
referencia a su filosofia, se exponen los fundamentos conceptuales del kanban,
sus ventajas y desventajas, la forma como se puede implementar y finalmente se
relacionan algunas conclusiones que pueden considerarse como elementos a
tener en cuenta con este interesante sistema de produccion.

PALABRAS CLAVES:. Administracion de Operaciones, calidad, cliente,
estrategias, implementacion, justo a tiempo, planeacion y control, sistema
kanban.

ABSTRACT

The purpose of this article is to make a brief description of how we can
implement the Kanban system in the Colombian business scenario. Reference is
made to his philosophy, sets out the conceptual foundations of Kanban,
advantages and disadvantages, how can be implemented and finally relate some
conclusions that may be considered as elements to take into account this
interesting production system.

KEYWORDS: Operations Management, quality, customer, strategies,
implementation, just in time, planning and control, Kanban system.
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sobreproduccion e inventarios. Otra, puede ser la

invitacién a revisar los sistemas actuales de produccion

Para escribir acerca del sistema Kanban necesariamente
se debe hacer referencia alafilosofia de produccion Justo

en las organizaciones y encaminarlos a metas de
producir los articulos necesarios en la cantidad requerida

a Tiempo, que se ha convertido en la estrategia de en € momento oportuno, cumpliendo las
produccion mas importante después de la Segunda especificaciones de calidad exigidas por € cliente.
Guerra Mundial, sin desconocer los aportes obtenidos,
por e€jemplo, con la manufactura esbelta y otros
posteriores desarrollos, cuya base precisamente esta en la
produccion Justo a Tiempo, que integra exitosamente los Esratega
cinco principios basicos de la Administracion de corporativa
Operaciones con € prop6sito de raciondizar la |
produccion de biene_s y servicios y ofrecer a cliente Exracga | | Ewacga | | Esracga
productos de alta calidad, como puede observarse en la Financiera de Operaciones de mercadeo
figura 1. [
Gerenciade

Surgen varias preguntas. ¢por qué es importante la Operaciones
implementacion de justo a tiempo en las empresas |
colombianas? Una de las posibles respuestas esta | |
enmarcada en e sentido de que permite identificar
aquellas  &eas donde se presentan desperdicios, Insumos | Persones | [ Platas | | Partes | | Procesos || o

Materides — —1 Servicios
Fecha de Recepcion: 5 de Junio de 2008. Clientes Sigtemas de Planeacion y control Productos
Fecha de Aceptacion: 11 de Agosto de 2008.

Sistema de Produccion
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Figura 1. Modelo simplificado del alcance de la Administracion
de Operaciones

En teoria esto es muy fécil, pero en la practica para que
una empresa esté en condiciones de implementar el
sistema justo a tiempo requiere € empleo de un tiempo
prudencial de mejoramiento continuo, una conciencia
organizacional y compromiso de todos |os empleados que
permita perfeccionar la capacidad para competir en
costos, credibilidad, flexibilidad y tiempo.

Por lo anterior, con este trabgjo se pretende dejar una
reflexion a los lectores acerca de cdomo con légica y
mucho sentido comuln se pueden hacer cambios graduales
en las empresas que con una buena administracion del
talento humano y unas inversiones adecuadas' se pueden
convertir en empresas de clase mundial. Laintegracion y
la respuesta sensible rapida’ sélo se logran mediante la
comprensién y la cooperacion.

2. FUNDAMENTACION LOGICA DEL JUSTO A
TIEMPO.

La literatura especializada ha considerado que € justo a
tiempo no es otra cosa que un conjunto integrado de
actividades para lograr un alto volumen de produccion,
empleando inventarios minimos de insumos y materiales,
trabajo en proceso y productos terminados.

El origen del Kanban se debe buscar en la Toyota Motor
Company, que es pionera en la aplicacion del enfoque
Justo atiempo. Este sistema atrgjo la atencién en Japon a
principios y comenzé a funcionar desde 1958, cuando la
empresa generé importantes utilidades, mientras otras
organizaciones — que enfrentaban las mismas alzas en los
combustibles y los mismos costos- mostraban pérdidas
considerables.

Antes de entrar en vigencia la nueva filosofia de
produccion, las empresas producian (basadas en
pronésticos) mas de lo exigido por € puablico. Por lo
tanto, € mercado no era capaz de consumir tales
cantidades, y los clientes no se sentian satisfechos, entre
otras razones porque sus gustos, preferencias y
expectativas no eran tenidas en cuenta. Se vivio la época

! No se requiere hacer inversiones grandes en costosos sistemas de
automatizacién, ni en grandes adecuaciones fisicas o redisefios en las
lineas de produccion. Con los elementos con que se cuenta es posible
alcanzar el desarrollo de un sistema de produccion eficiente que
satisfaga las necesidades del cliente sin tener que incurrir en inversiones
significativas.

La respuesta sensible répida no se debe considerar como reaccion.
Simplemente es un estado planeado de preparacion tacticay estratégica
al cual aspiran llegar las empresas.

del famoso efecto latigo, representado en mayor
produccién, mas inventarios y paraddjicamente un
deficiente nivel de servicio.

Para superar esta situacion los japoneses cambiaron su
antiguo paradigma por innovadoras ideas inspiradas en
la satisfaccion de la demanda real del mercado
consumidor que seria e  objetivo principal,
complementado con la disminucién de los tiempos de
entrega, la reduccién de inventarios y de los costos. Aqui
se permite que € mercado jale las ventas, es decir que es
el pedido del cliente el queinicie e proceso productivo y
no la produccién la que se ponga a buscar un posible
comprador. El fin es suministrar a cliente su pedido
previsto, € dia acordado a un costo razonable.

Antes de describir |as caracteristicas del sistema Kanban,
es necesario considerar una palabra de moda en €
contexto empresarial y es la flexibilidad. Es la capacidad
gue tienen las organizaciones para responder a los

cambios del mercado o a nuevas situaciones. [1]

La flexibilidad se agrupa en tres categorias que se
superponen: producto, proceso e infraestructura. La
flexibilidad del producto esta asociada con la capacidad
que tiene la organizacion para desarrollar nuevos
productos y servicios con rapidez o modificar los ya
existentes con la intencién de satisfacer los cambiantes
requerimientos del mercado.

Laflexibilidad del proceso se identifica con la capacidad
de una empresa para producir una amplia variedad de
productos, lafacilidad para cambiar de un producto a otro
con la velocidad que exigen los clientes y la rapidez de
incorporacion de productos nuevos o modificados,
considerando las variaciones en los insumos y en la
tecnologia.

Por otra parte, una empresa es flexible en su
infraestructura cuando posee la capacidad para adaptarse
a s misma junto con su estructura organizacional a los
cambios del entorno.

En conjunto, las tres anteriores categorias conforman la
flexibilidad agregada que posee la empresa y através de
la cual responde oportunamente a ciertas condiciones de
incertidumbre ambientales particul ares.

En este punto ya se puede definir Kanban.

Se puede decir que es un sistema innovador de
contenedores, tarjetas, y en ciertos casos de sefides
electrénicas, que controla el sistema de produccién Justo
atiempo. Aqui se dan instrucciones de trabajo a través de
tarjetas denominadas Kanban, a las distintas zonas de
produccion, instrucciones permanentes que van de un
proceso a otro anterior a éste, y que estan en funcién de
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los requerimientos del cliente, es decir, se produce sblo
parael clientey no paraun inventario.

Consiste en que cada proceso produzca sélo |0 necesario,
tomando & material requerido de |a operacion anterior.
Una orden es cumplida solamente por la necesidad de la
siguiente estacion de trabgjo y no se procesa material
indtilmente. Maneja lotes pequefios, los tiempos de
aistamiento son cortosy € suministro de materiales se
tornarépido.

Otros autores como Vivar Véliz afirman que “kanban es
un término japonés que se traduce como etiqueta de
instruccion”. En términos pragmaéticos, el kanban no se
circunscribe a una etiqueta o tarjeta, que no serviria de
mucho si no se aplica con base en ciertos principios y
reglas, que se describirén més adelante.

Lo anterior exige que se consideren dos aspectos para
concretar la definicion del kanban: fisico y abstracto.

- Como sistema fisico es un documento que
contiene toda la informacion necesaria para que un
producto sea elaborado con la calidad, oportunidad y
costo exigidos por el cliente: Nombre y codigo de la
estacion de trabgjo o maquina donde se procesara el
material 0 insumos, nombre o codigo del responsable del
proceso, nombre o codigo del material procesado o por
procesar, cantidad requerida de ese material, destino del
material requerido, capacidad del contenedor de los
materiales requeridos, registro del momento en que fue
procesado € material, registro del momento en el que
debe ser entregado a proceso subsiguiente, nimero de
turno sitio de ubicacion fina y estado del materia
procesado. L os objetivos de este sistema son:

Con respecto a produccion:
 Impartir instrucciones precisas
segun las condiciones actuales
de cada estecion detrabgo.

Con respecto al flujo de
Insumosy de informacion:
« Dar prioridad en la produccién,
respetando la secuencia técnica del
« Evitar que se agreguen trabgjos proceso. de cada estacion de trabgjo.
innecesarios a las 6rdenes « Fadilitar un flujo de comunicacion
empezadas. eficiente en todo € sistema de
«Eliminar o reducir e exceso de produccion.
trémites y tiempo innecesarios.

Tabla 1. Objetivos del sistema kanban desde el aspecto fisico.

- Como sistema abstracto impacta las funciones
de control de produccion, reduccién de los niveles de
inventario, €iminacién de la sobreproduccion,
mejoramiento continuo de 10s procesos, minimizacion de
desperdicios, que en forma integrada debe alcanzar al
menos |os siguientes objetivos: minimizar |os tiempos de
entrega, identificar y reducir en lo posible los cuellos de
botella, propiciar un flujo constante de materiales y de
informacion y desarrollar €l sistemajusto atiempo.

El logro de los objetivos de estos dos aspectos se a canza
cuando se consideran al menos tres clases de kanban: de
sefial, de produccion y de transporte. Ver figura 2.

| Kanban de sefia | | Kanban de produccion | | Kanban de transporte |

Indicalacantidada
recoger por el proceso

Srvede Indicala cantidad a
autorizacionala producir por € proceso

Ultimaestacion de anterior, teniendo en posterior y seemplea

trabajo, paraque cuando setradadaun
ordenealos Cuem? Sst material yaprocesadode
centros anteriores carecteristicas. unsitio aotro posterior

eliniciodel aéste.

procesode
materiales.

Figura 2. Clases de Kanban

Con los elementos anteriores ya estamos en condiciones
de imaginarnos cémo es la dinamica del sistema kanban,

que puede apreciarse en lafigura 3:

Estacion
< n-1

Elaboraun
pedido

Figura 3. Circulacién clésica de un kanban
A continuacion se hace su descripcion:

Desde e mercado, un cliente hace un pedido, que se
convierte en un kanban de sefial, e cua se recibe en la
estacion n. Esto quiere decir que la estacion n requiere
los productos para cumplir e kanban de sefial. Los
empleados de la estacion registran sus requerimientos y
los solicitan a través de un kanban de transporte a la
estacién n-1 y utilizan un kanban de produccién que sera
laorden paralaestacion n-1.

Los trabgjadores del puesto n-1 toman el kanban de
transporte (vacio) quita los kanban de produccion de los
contenedores y los colocan en un lugar visible cerca de
estacion de trabajo y S es necesario toma mas
contenedores vacios segln lo que se necesite y los
traslada a la estacion n-2, acompafiados de n-2 Kanban de
Transporte (sin ninguna informacién y dentro de los
contenedores) que seran utilizados por las n-2 estaciones
de trabajo restantes y un Kanban de Produccion (con
toda la informacion necesaria) dentro del contenedor y es
una orden de produccion parala estacidn n-2. Se contintia
con este procedimiento hastallegar ala estacién 1.

En la estacion 1 se quitan los kanban de produccion de
los contenedores y toma los 2-1 = 1 kanban de transporte
que les fueron remitidos por la estacion 2 y en este
preciso momento se inicia e procesamiento de los
materiales. En este punto culmina el flujo de informacion
y comienza e flujo de materiales, cuando los
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trabajadores de la estacién 1 terminen este procesamiento
(primer procesamiento), colocan los materiales o partes
ya procesados en sus contenedores respectivos, llenan la
informacion correspondiente en los Kanban de
Transporte y los pegan en la pate externa del
contenedor.

La necesidad se crea por la demanda real de un producto.
Cuando un articulo se ha vendido, el mercado toma un
reemplazo del Ultimo eslabon del sistema que puede ser
el ensamble final, cuando no hay inventarios de
productos terminados. A partir de este momento se activa
una orden a la linea de produccién de la empresa, donde
un trabgjador solicita otra unidad en una estacion anterior

3. IMPLEMENTACION DEL SISTEMA KANBAN.

Antes de comenzar € proceso de implementacion es
indispensable que todos los responsables del sistema de
produccion sean conscientes de las ventgjas del kanban,
especialmente en e mejoramiento de su trabgjo y en la
consolidacion de lafilosofia del autocontrol.

Un buen comienzo es iniciar la implementacion en un
area pequefia, donde en poco tiempo se pueden observar
qué clase de gustes se deben redizar antes de su
aplicacion en firme. Uno de los propdsitos en esta
primera actividad es suavizar € actual flujo de material,
con un estricto control de los tiempos de aistamiento, la
reduccion del tamario de los lotes de produccion, € uso
intensivo del control visual y la capacidad para detectar
errores (en japonés es equivalente al pokayoke)®

Las condiciones minimas para implementar e sistema
kanban son:

. Conocer en detale la programacion de la
produccion.

. Establecer un flujo racional de materiales.

) Hacer uso del kanban, ya sea de sefid,

produccion o transporte. (aqui es posible establecer reglas
0 normas de prioridad)

) Contar con un flujo adecuado de informacion
desde el cliente hasta el cliente.
o Estar en capacidad de actualizar en forma

permanente el sistema kanban y hacer su respectiva
retroalimentacion.

Cumplidos los anteriores requisitos se aplican las
siguientes fases en la implementacion del sistema:( ver
figura 4).

La préactica de Poka Yoke, prueba — error se origind en el sector
manufacturero japonés, con la intencion de mejorar la calidad de los
productos, para evitar los errores en lalinea de produccion.

Algunos autores identifican la fase 1 “Entrenamiento de
personal” como “Educacion y compromiso” [2]

Fasel Fase2
Ent ient Implementacion
dgl 'ma“'e; 0 del kanban en
person areas criticas.
Fase 4 Fase 3

Evauacion dd sistema
kanban y gustes
respectivos.

Implementacién
del kanban en las
demés &ess.

Figura 4. Fases en laimplementacion del sistema kanban.

Todos los niveles de la organizacion deben comprender
los fundamentos de Kanban, sus beneficios y su razén de
ser. Si no participan en forma activa, se verén afectados
por los cambios que se van presentando. Debe existir un
compromiso total del nivel directivo con acertadas
politicas que garanticen €l éxito de laimplementacién del
sistema. Los trabgjadores |legan adquirir tanta habilidad
que ellos mismos pueden resolver gran cantidad de
problemas.

Lafase 2 se comienza con un proyecto piloto en un area
gue pueda ser aislada de los flujos de materiales del resto
de la planta. Aqui, surgirdn una serie de situaciones
ocultas que exigen que e personal mejore su plan de
entrenamiento. Igualmente es la oportunidad para revisar
aspectos relacionados con disefio de proceso, control de
calidad, programacion y control de la produccion,
mejorar el disefio de los productos con tendencia hacia la
estandarizacion, buscar la reduccién de inventarios,
eliminacién de amacenamientos innecesarios, Yy
establecer un adecuado trabajo con los proveedores.

Superadas los diversos obstéculos encontrados en la fase
2, con la participacion de los “duefios del problema’ [3]

se puede hacer extensivo e proyecto a las demas éreas
de la organizacion, teniendo mucho cuidado para no caer
en el modelo del postfordismo®, en el que como todo el

Sistema de produccién vigente en gran parte de los paises
industrializados. Se diferencia del fordismo, sistema de produccion
empleado en las plantas de automéviles de Henry Ford, donde los
trabajadores se encontraban en una estructura de produccion en linea, y
realizaban tareas repetitivas especidizadas. El Post-Fordismo se
caracteriza por los siguientes aspectos: Uso de nuevas tecnologias de
informacion, énfasis en los tipos de consumidor, surgimiento de los
servicios y trabajadores de ‘cuello blanco', la feminizacion de la fuerza
detrabajo y la globalizacion de los mercados financieros.
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mundo sabe se nota que no existe ninguna consideracion
hacia el trabajador.

Una de las principales dificultades en esta fase no esta en
la actitud de los trabgjadores de base sino en la
mentalidad, formacion y habitos o costumbres de los
niveles directivos de las organizaciones. Entonces, ¢cud
es la estrategia? No es suficiente la sola transformacién
organizativa sino que se debe complementar con un
importante cambio cultural y por lo general, éste es lento
y costoso. Una estrategia que fortalece la fase 3, ademas
de lo antes enunciado, es la aplicacién de los circulos de
calidad de empleados voluntarios que pueden reunirse
periédicamente (por gjemplo, cada semana) para discutir
sus trabgjos y problemas. Las actividades de
mejoramiento a través de grupos pequefios (small group
improvement activities — SGIA) procuran encontrar
soluciones para los diferentes problemas y compartirlas
con lagerencia o niveles directivos altos.

Los circulos de calidad son liderados por un supervisor o
por un trabajador del &rea de produccion e incluyen
normal mente a trabajadores de determinada area, segin
sean los problemas encontrados. También existen
equipos multidisciplinarios, que suelen ser dirigidos por
un lider de un grupo previamente entrenado o facilitador.

En la fase 4 tanto en los niveles de inventario como en
|os tiempos entre un proceso y otro es necesario tomar en
cuenta que ningun trabajo debe redlizarse por fuera de la
secuencia establecida y s surge agin problema o
inconveniente, debe informarse a supervisor con
prontitud.

Para que € sistema kanban funcione en condiciones
corrientes es necesario respetar y cumplir las siguientes
normas:

* No es permitido enviar insumos o materiales
inconformes a los procesos posteriores. Con buen sentido
del autocontrol se pueden tomar medidas para que esta
situacion no se presente.

* A los procesos siguientes solo debe llegar lo
necesario tanto en cantidad como en calidad. Con esta
regla se pretende disminuir la acumulacién de inventarios
de productos en proceso, productos terminados y
materiales indirectos. Por otra parte, se evita pérdida de
tiempo y de inversion de nuevos proyectos sin saber si se
cuenta con la capacidad de produccién suficiente.

* Todo flujo de material debe estar debidamente
identificado con sus respectivos kanban. Ademés los
productos que sean requeridos no deben exceder e total
de kanban permitidos.

* S6lo se debe procesar la cantidad exacta
necesaria para € proceso siguiente. Aqui es posible
reducir significativamente € nivel de inventarios.

* Hacer el balanceo de la linea de produccion.
Con €l sistema kanban la produccion es programada por
tasas 0 porcentajes. Las tasas de produccion pueden ser
unidades por hora, por turno o por dia. Existen modelos
mixtos de programacion que son elaborados para hacer
una repeticion consistente en la produccidon y crear un
flujo constante en los materiales utilizados.

* Considerar que € kanban es un medio efectivo
de informacion. Cada trabajador debe respetar y cumplir
con los datos contenidos en cada kanban.

* Debe estabilizarse y racionalizarse el proceso. El
trabajo debe hacerse hien desde € principio y asi através
de cada estacion se garantiza un ato nivel de calidad,
eliminando la probabilidad de redlizar reprocesos
innecesarios.

4. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL SISTEMA
KANBAN

Como ventgjas relevantes de las empresas que han
utilizado este sistema se enuncian las siguientes:

* Se anticipan a los cambios tanto en disefio de
productos como en procesos.

* Programan su produccion con base en
mercado objetivo: satisfacen la demandareal.

* Estan centradas en la plena satisfaccion del
consumidor.

* Se logra un mayor trabajo en equipo con ata
dosis de paciencia.

* Hay un compromiso muy fuerte para alcanzar

certificaciones de los sistemas de calidad con enfoque
Iso 9000.

* Existe tendencia hacia la homogeneidad.

* Los niveles directivos logran que € cliente esté
presente en las empresas.

* La existencia de problemas es un reto para
probar |a estrategia corporativa.

* Implementan técnicas de comunicacion visuales
en forma més répida.

* Buscan la estandarizacion en todo sentido, con
un enfoque claro paratodos los trabajadores.

* La comunicacién fluye en todas las direcciones:

de arriba-abajo, de abgjo- arribay transversales.

Como todo proyecto tiene ventgjas también se presentan
inconvenientes. En e sistema kanban, algunos de ellos se
mencionan a continuacién: no tiene ninguna anticipacion
en €l caso de fluctuaciones significativas e impredecibles
de la demanda, los plazos de entrega con mucha holgura
pueden excluir la eleccidén del método y los trabajadores
tendrian algin tiempo ocioso, las aplicaciones son
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limitadas y el éxito depende de como los empleados
comprenden su éptimo funcionamiento.

5. CONCLUSIONES

Para tener éxito en la implementacion ddl justo a tiempo
se requiere un enfoque sistemético acompafiado de
cambios graduales y trascendentales en el orden
gerencial, operacional, humano y técnico, respetando las
caracteristicas y restricciones de cada organizacién tanto
en su ambiente interno como en el contexto externo.

En este sistema, la participacion de los trabajadores va de
la mano con la tendencia cultural de los sistemas de
produccion controlados por e mercado. La forma de
consolidar esta participacion es através de un coordinado
trabgjo en equipo y una amplia pero controlada
delegacién de autoridad en los trabajadores.

En las empresas, la gerencia debe tener mucho cuidado
en el proceso de seleccion del equipo de implementacion,
que tendra la responsabilidad de efectuar los principales
cambios en € sistema productivo. Este equipo puede
estar constituido de 5 a 15 trabgjadores de las areas de
control de calidad, ingenieria, manufactura, distribucion,
compras, mercadeo, recursos humanos, servicio a
cliente, entre otras.

Como es bien complejo y un poco dificil alcanzar un
plazo de entrega “cero” y un tiempo inactivo “cero”,
algunos proyectos de este sSistema se  gecutan
répidamente y luego se olvidan. Para obviar esta
situacion, se requiere un fuerte apoyo administrativo,
compromiso y capacitacion de ladireccion de laempresa.

Muchas veces con estos proyectos, si no hay plena
conciencia empresarial de su acance, se convierten en
actividades que son vistas por los empleados como “mas
trabajo” que se agrega a las actividades de rutina 'y por
resistencia al cambio, se presentan dificultades para
lograr los objetivos propuestos. Ellos deben entender que
el kanban ayuda a una adecuada sincronizacion del
disefio, manufactura, distribucién del producto, y servicio
al cliente.

En el sistema kanban es demasiado importante que los
trabajadores sepan que estan produciendo, cudles son las
caracteristicas y especificaciones de los productos, c6mo
los van a producir y en qué condiciones.

Una de las tantas reflexiones que los autores quieren
dejar alos lectores, es que en e contexto de la reduccion
de desperdicios en la produccién de bienes y servicios se
debe hacer referencia a cualquier aspecto o elemento que
no agrega valor. Asi por ejemplo, los productos que se
elaboran para aumentar inventarios, las mismas
inspecciones o retrasos, los elementos que entran en
lineas de espera, las devoluciones no agregan valor y
constituyen un ciento por ciento de desperdicio.

También debe detectarse y eliminarse toda actividad que
desde la perspectiva ddl cliente no agrega valor al
producto o servicio.
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