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La apli ca ción de al gu nos con cep tos
de la fi lo so fía jus to a tiem po (JAT) en
la in dus tria del mue ble, cons ti tu ye una
ac ción in te li gen te pa ra au men tar la
com pe ti ti vi dad de es te sec tor en un
mer ca do ca da día más di fí cil de in cre -
men tar. La apli ca ción to tal de con cep -
tos JAT en la in dus tria ma nu fac tu re ra
de mue bles pa re ce ser al go di fí cil de -
bi do a la gran va rie dad de es ti los, la
cor ta vi da útil de es tos pro duc tos, las
pro pie da des in trín se cas del ma te rial
usa do (ma de ra) y las ca rac te rís ti cas
pro pias de los pro ce sos de ma qui na do
de par tes y ta pi za do de mue bles. Es te
ar tí cu lo pre sen ta una vi sión ge ne ral de
lo que pue de ser la apli ca ción de con -
cep tos jus to a tiem po a la in dus tria del
mue ble y de fi ne un plan pa ra la im ple -
men ta ción de un sis te ma hí bri do.
Tam bién se dis cu ten los po si bles pro -
ble mas que po drían en con trar se du -
ran te la in tro duc ción de es ta fi lo so fía
de ma nu fac tu ra.

In tro duc ción
Los sis te mas tra di cio na les de ma nu -
fac tu ra es tán ba sa dos en los lla ma dos

“push sys tems” en los cua les ma te ria -
les (ma de ra, he rra jes, te las y su ben -
sam bles) son im pul sa dos des de la pri -
me ra has ta la úl ti ma ope ra ción de ma -
nu fac tu ra, a fin de cum plir con la de -
man da es ta ble ci da en el plan maes tro
de pro duc ción. Ca da vez que una ope -
ra ción fi na li za, una uni dad de pro duc -
ción, que pue de ser una par te, un su -
ben sam ble, o una uni dad de pro duc to
ter mi na do es trans por ta da a la si guien -
te ope ra ción a pe sar de que ello cau se
una acu mu la ción de in ven ta rio en pro -
ce so o que in cre men te la pro ba bi li dad
de que ocu rran pro ble mas crí ti cos de
pro duc ti vi dad y ca li dad en ope ra cio -
nes sub si guien tes. Co mo re sul ta do se
gas ta una can ti dad con si de ra ble de
tiem po en trans por tar y al ma ce nar
pro duc to en pro ce so con los con se -
cuen tes da ños a los ar tí cu los, lo que
afec ta la ca li dad y el es ta do del in ven -
ta rio. Asi mis mo, los pro ble mas de
con trol de pro duc ción se agra van sig -
ni fi ca ti va men te al in cre men tarse los
tiem pos de en tre ga al clien te.
Con el fin de com ba tir es tos pro ble -
mas, los sis te mas mo der nos de ma nu -
fac tu ra tien den a ha cer uso de los lla -



ma dos “pull sys tems”, en los cua les
las ór de nes de pro duc ción se en vían a
la úl ti ma ope ra ción de pro duc ción en
lu gar de la pri me ra. En fa bri ca ción de
mue bles, es ta ope ra ción pue de ser en -
sam ble, aca ba do o ta pi ce ría. La idea
es usar su ben sam bles y par tes de
acuer do con las ne ce si da des de ca da
ope ra ción de pro duc ción y la de man da
de pro duc ción re que ri da. Ca da ope ra -
ción pro du ce so la men te el nú me ro de
uni da des es pe ci fi ca do por la pró xi ma
ope ra ción de pro duc ción. Si un pro -
ble ma de ca li dad emer ge o una má qui -
na su fre un des per fec to, la pro duc ción
se de tie ne has ta que el pro ble ma sea
re suel to. Con se cuen te men te,  no exis -
te acu mu la ción in ne ce sa ria de par tes y
su ben sam bles.
Co mo se pue de no tar, es ta prác ti ca es
di fe ren te a la que se apli ca en sis te mas
tra di cio na les en los cua les se con ti núa
la pro duc ción de uni da des sin im por -
tar la acu mu la ción in ne ce sa ria de in -
ven ta rio. La Fi gu ra 1 ofre ce una re pre -

sen ta ción grá fi ca de am bos sis te mas.
La acu mu la ción de pro duc to en eta pas
in ter me dias de pro ce so es evi den te en
el sis te ma tra di cio nal.
Los lla ma dos “pull sys tems” tie nen
des ven ta jas y res tric cio nes im por tan -
tes, prin ci pal men te pa ra la fa bri ca ción
de par tes de mue bles. Es tos as pec tos
se rán dis cu ti dos más ade lan te.

Be ne fi cios de los
lla ma dos “pull sys tems”
Los lla ma dos “pull sys tems” ofre cen
una se rie de be ne fi cios po ten cia les
en la ma nu fac tu ra de mue bles. Los
más im por tan tes se pre sen tan a con -
ti nua ción:
a. El ni vel de in ven ta rio se re du ce.

El uso de lo tes pe que ños de pro -
duc ción, que son una ca rac te rís ti -
ca in he ren te de sis te mas jus to a
tiem po, per mi te que tan to el in -
ven ta rio de par tes co mo de su ben -
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sam bles y pro duc to ter mi na do se
pue da re du cir.

b. Los tiem pos de en tre ga y los cos -
tos de pro duc ción se re du cen. La
acu mu la ción de ba jos ni ve les de
in ven ta rio en pro ce so, así co mo la
pro duc ción de so la men te la can ti -
dad re que ri da, ge ne ran opor tu ni -
da des pa ra re du cir el ci clo de ma -
nu fac tu ra. Co mo re sul ta do de es ta
re duc ción, el tiem po de en tre ga al
clien te y los cos tos de pro duc ción
tam bién se re du cen ge ne ran do
una res pues ta ágil a las de man das
del con su mi dor.

c. Au men ta la ca li dad. Las ca rac te rís -
ti cas de la dis tri bu ción de plan ta en
sis te mas jus to a tiem po y la pro -
duc ción de lo tes pe que ños fa ci li tan
el de sa rro llo y me jo ra mien to de la
ca li dad me dian te pro ce di mien tos
de con trol de ca li dad que son más
efi cien tes y efec ti vos. La im ple -
men ta ción de uno de es tos sis te mas
re quie re ne ce sa ria men te que los ni -
ve les de ca li dad pac ta dos se lo gren
y man ten gan pa ra to das las ope ra -
cio nes de pro duc ción, des de la ad -
qui si ción de ma te ria les has ta el
em pa que de pro duc to ter mi na do.

d. Me jo ra la pro duc ti vi dad. El man te -
ni mien to de los ni ve les de ca li dad
es pe ci fi ca dos pa ra to dos los ma te -
ria les y su ben sam bles re du ce sig ni -
fi ca ti va men te el re cha zo de par tes
y pro duc tos. Por ello, un in cre men -
to en el ren di mien to de ope ra rios y
de ra zo nes de pro duc ción ge ne ra
un me jo ra mien to en la mo ti va ción
del tra ba ja dor. Co mo re sul ta do, la
em pre sa es tá en me jor po si ción de
in cre men tar y me jo rar sus sis te mas
de pro duc ción.

e. Las re la cio nes con pro vee do res
son más or ga ni za das. Un cla ro co -
no ci mien to de los re que ri mien tos
de ca li dad, uni do a pro gra mas de

en vío ba sa dos en re que ri mien tos
fi jos, son la ba se pa ra un me jor en -
ten di mien to en tre fa bri can te y pro -
vee dor. El de sa rro llo de pro gra mas
de ca pa ci ta ción y en tre na mien to de
pro vee do res es esen cial pa ra ase -
gu rar que am bas par tes (fa bri can tes
y pro vee do res) ten gan una idea cla -
ra de la ca li dad de ma te ria les re -
que ri da y de la im por tan cia de ha -
cer las en tre gas a tiem po.

f. La ad mi nis tra ción se di ri ge más
ha cia ac ti vi da des de me jo ra -
mien to. Me nos pro ble mas de ca li -
dad y me jor or ga ni za ción de la
pro duc ción eli mi nan la ne ce si dad
de li diar cons tan te men te con gran
can ti dad de pro ble mas me no res,
cu ya so lu ción con su me mu cho
tiem po y ge ne ra muy po co be ne -
fi cio. Es to per mi te que los ad mi -
nis tra do res de di quen más tiem po
a la bús que da de nue vas al ter na ti -
vas de me jo ra mien to del sis te ma
de pro duc ción.

g. El con trol de pro duc ción es más
fá cil. A pe sar de que la pro gra ma -
ción de la pro duc ción pue de ser
más di fí cil en sis te mas jus to a
tiem po, el con trol de la pro duc ción
es más fá cil y mi ni mi za el ex ce so
de pa pe leo en ac ti vi da des ad mi nis -
tra ti vas. Lo tes pe que ños de pro -
duc ción y me nos pro duc to en pro -
ce so per mi ten la im ple men ta ción
de me jo res me dios pa ra con tro lar
la pro duc ción.

h. Las ins ta la cio nes de pro duc ción
tie nen flu jos de pro duc ción más
efi cien tes. Los sis te mas jus to a
tiem po re quie ren que ca da pa so
del flu jo de pro duc ción sea iden ti -
fi ca do y cla ra men te de fi ni do. La
iden ti fi ca ción de to dos los pun tos
crí ti cos de pro duc ción, así co mo
las in te rac cio nes en tre las ope ra -
cio nes de pro duc ción, fa ci li tan
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una dis tri bu ción de plan ta y un
ma ne jo de ma te ria les más efi cien -
te con el con se cuen te in cre men to
en la pro duc ti vi dad.

i. Los ca na les de co mu ni ca ción y la
ca li dad de la in for ma ción me jo ran.
Los pla nes de pro duc ción ba sa dos
úni ca men te en las ne ce si da des de la
pró xi ma ope ra ción re du cen la ne ce -
si dad de un ex ce si vo nú me ro de ca -
na les de co mu ni ca ción y eli mi nan
la ne ce si dad de te ner ór de nes ru ti -
na rias de tra ba jo, cu yo des ti no de be
ser con tro la do. A su vez, la in for -
ma ción re co lec ta da pue de ser ana li -
za da y uti li za da me jor pa ra la to ma
de de ci sio nes.
To dos es tos be ne fi cios ha cen que

la apli ca ción de es tos nue vos sis te mas
sea una al ter na ti va por con si de rar.

Con si de ra cio nes pa ra
apli car con cep tos jus to
a tiem po en la
ma nu fac tu ra de
mue bles
La apli ca ción de la fi lo so fía jus to a
tiem po a la fa bri ca ción de mue bles
pre sen ta una se rie de li mi ta cio nes. La
ma yo ría de las com pa ñías pro duc to ras
de mue bles rea li zan nu me ro sos mo de -
los en pe que ños lo tes que ne ce si tan de
una gran va rie dad de par tes y su ben -
sam bles. Es ta di ver si dad de par tes y
su ben sam bles, con di fe ren tes for mas y
di men sio nes, de be ser fa bri ca da en lo -
tes gran des de bi do a la mag ni tud de
los tiem pos de pre pa ra ción de má qui -
nas que ge ne ral men te son de ba ja tec -
no lo gía. Es te pro ble ma se re suel ve
úni ca men te me dian te la in ver sión en
ma qui na ria nue va que ofrez ca opor tu -
ni da des pa ra re du cir es te tiem po. La
de ci sión de in ver tir re quie re un de ta -
lla do es tu dio de fac ti bi li dad, que con -

si de re la aper tu ra de nue vos mer ca dos
pa ra el in cre men to de pro duc ción ge -
ne ra do por la ma yor ca pa ci dad de la
nue va tec no lo gía.
Otro as pec to por con si de rar es que en
al gu nas áreas de la ma nu fac tu ra de
mue bles, tal co mo la fa bri ca ción de si -
llas ta pi za das, las em pre sas de ben es -
tar en ca pa ci dad de ofre cer si llas en
una gran va rie dad de co lo res y con
dis tin tos ta pi ces. La ne ce si dad de una
res pues ta rá pi da a las de man das del
clien te, ba sa da al gu nas ve ces en con fi -
gu ra cio nes de pro duc to úni cas,  obli ga
a que los pro ce di mien tos de pro duc -
ción en es ta in dus tria sean más fle xi -
bles y efi cien tes con el fin de aco mo -
dar el cam bio en re que ri mien tos. Una
vi da de di se ño de pro duc to cor ta pa ra
una gran va rie dad de es ti los, ha ce di fí -
cil la es tan da ri za ción de pro ce di mien -
tos de ma nu fac tu ra.
Los pro gra mas de de sa rro llo de pro -
vee do res de ben ser or ga ni za dos de tal
ma ne ra que los de fec tos en ma de ra, ta -
ble ros de par tí cu las, he rra jes y otras
par tes y su ben sam bles no lle guen a las
pri me ras eta pas de pro duc ción. Es to es
un im por tan te in gre dien te pa ra que las
ope ra cio nes de ma nu fac tu ra pue dan
reu nir las es pe ci fi ca cio nes de di se ño.
Una es tric ta ad he ren cia a los ni ve les
de ca li dad re que ri dos en ma te ria les y
ope ra cio nes de pro duc ción es el me dio
pa ra ase gu rar que la ca li dad del pro -
duc to ter mi na do lle ne las ex pec ta ti vas
del clien te.
Otra con si de ra ción im por tan te es tá re -
la cio na da con la for ma en que se mi de
la pro duc ti vi dad. Por ejem plo, el tiem -
po ocio so de ma qui na ria y ope ra rios
de be ser eva lua do en for ma di fe ren te.
En sis te mas jus to a tiem po, te ner má -
qui nas y ope ra rios ocio sos pue de ser
más con ve nien te que man te ner los pro -
du cien do par tes que no se ne ce si tan y
que van a in cre men tar los ni ve les de
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in ven ta rio in mo vi li za do.
La im ple men ta ción to tal de sis te mas
JAT pa re ce ser di fí cil; no obs tan te, al -
gu nas de sus ca rac te rís ti cas pue den ser
com bi na das con pro pie da des de sis te -
mas tra di cio na les a fin de ge ne rar un
sis te ma hí bri do de pro duc ción.

Sis te mas hí bri dos de
pro duc ción
En un sis te ma hí bri do de pro duc ción al -
gu nas eta pas del ci clo de ma nu fac tu ra
tra ba jan ba jo sis te mas tra di cio na les,
mien tras que otras lo ha cen ba jo la fi lo -
so fía de los lla ma dos “pull sys tems”.
“Pull sys tems” co mo jus to a tiem po
(JAT) o Kan ban no de ben in tro du cir se
so la men te con la idea de re du cir in -
ven ta rio. Mc Gui re,4 Steu del y otros,9
por ejem plo, opi nan que los sis te mas
jus to a tiem po de ben con tem plar as -
pec tos de ca li dad y pro duc ti vi dad en
for ma con cu rren te, de tal ma ne ra que
se con si de re la fle xi bi li dad or ga ni za -
cio nal re que ri da pa ra eli mi nar el gas to
de tiem po y re cur sos a tra vés de to da
la or ga ni za ción.
La im ple men ta ción de un sis te ma hí -
bri do de ma nu fac tu ra re quie re el co no -
ci mien to de al ter na ti vas pa ra me jo rar
el ren di mien to y la uti li za ción de los
re cur sos de pro duc ción en to das las
eta pas del ci clo de ma nu fac tu ra. Un
equi po de tra ba jo de be es tar pre pa ra do
pa ra en fren tar las ta reas de de sa rro llo
del sis te ma y de tran si ción de un sis te -
ma a otro. Los ge ren tes in ter me dios
han de in vo lu crar úni ca men te per so nal
mo ti va do en la im ple men ta ción de es -
te pro yec to y ellos tie nen que de ci dir
acer ca de la can ti dad de tiem po que de -
ben de di car le a es ta ac ti vi dad. El ge -
ren te ge ne ral de la com pa ñía de be es -
tar di rec ta men te en vuel to en el pro yec -
to; de otra ma ne ra, la im ple men ta ción
del sis te ma se rá en va no de bi do a la

fal ta de apo yo eco nó mi co y mo ral ne -
ce sa rio pa ra el éxi to del pro gra ma.
Fi nal men te, la apli ca ción de es ta fi lo -
so fía en cual quier in dus tria de mue bles
re quie re del de sa rro llo de un plan que
ana li ce la fac ti bi li dad téc ni ca y eco nó -
mi ca de la im ple men ta ción del sis te -
ma. Es te plan de be con tem plar los
cam bios re que ri dos en el sis te ma pa ra
acep tar mo di fi ca cio nes en las ap ti tu des
y ha bi li da des de la fuer za de tra ba jo.
Ade más, el plan de be con si de rar so lu -
cio nes ra cio na les pa ra re du cir el nú me -
ro de ci clos de pre pa ra ción de má qui -
na, el ta ma ño de los lo tes de pro duc -
ción, la in ci den cia de ine fi cien tes flu -
jos de pro duc ción y la re duc ción de
tiem pos de en tre ga. De be con si de rar
tam bién un con jun to de ac ti vi da des in -
te rre la cio na das que son ca pa ces de lo -
grar una im ple men ta ción efi cien te del
sis te ma si se eje cu tan pa so a pa so. Una
vez de sa rro lla do el plan de be ser pues -
to en ma nos de un equi po de tra ba jo in -
te gra do por gen te ex pe ri men ta da de di -
ver sas áreas de la or ga ni za ción.
El ob je ti vo de es te ar tí cu lo es pre sen -
tar un plan de im ple men ta ción de un
sis te ma hí bri do en una em pre sa tí pi ca
de ma nu fac tu ra de mue bles. Un ob je -
ti vo se cun da rio es la dis cu sión de un
nú me ro es pe cí fi co de pro ble mas que
po drían pre sen tar se du ran te la im ple -
men ta ción del nue vo sis te ma.

Re que ri mien tos pa ra la
im ple men ta ción de un
sis te ma hí bri do
La apli ca ción de nue vas fi lo so fías de
ma nu fac tu ra, ta les co mo jus to a tiem -
po, re quie re la pre pa ra ción y par ti ci pa -
ción de ca da miem bro de la or ga ni za -
ción a tra vés de to das las eta pas del
pro ce so. Al gu nos de los más im por -
tan tes re que ri mien tos son:
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Ca pa ci da des y ap ti tu des
de la fuer za de tra ba jo
Cam bios di ná mi cos en las ac ti vi da des
y ap ti tu des de la fuer za la bo ral son ab -
so lu ta men te ne ce sa rios pa ra la apli ca -
ción exi to sa de un sis te ma hí bri do de
pro duc ción. Ope ra rios, su per vi so res y
ge ren tes de ben ser en tre na dos a fin de
que co noz can las ven ta jas y des ven ta -
jas del cam bio. Heard3 opi na que
mien tras la edu ca ción re que ri da por la
al ta ge ren cia en la in tro duc ción del
sis te ma es apro xi ma da men te de 200
pun tos (don de un se mi na rio es igual a
10 pun tos, una cin ta de ví deo es igual
a 6 pun tos y un li bro es igual a 4 pun -
tos), el equi po de pro duc ción ne ce si ta
al me nos 500 pun tos. Es to de mues tra
la in ten si dad del en tre na mien to a fin
de en ten der los nue vos con cep tos.
Ni san ci y otros5 opi nan que la par ti ci -
pa ción y el com pro mi so de la fuer za
la bo ral es de es pe cial im por tan cia de -
bi do a que los ob je ti vos del me jo ra -
mien to con ti nuo úni ca men te pue den
ser lo gra dos por un gru po de tra ba jo
que bus ca la per fec ción a tra vés del es -
fuer zo con jun to. Pa ra ob te ner del em -
plea do una ac ti tud fa vo ra ble al cam -
bio, los pro gra mas de en tre na mien to
de ben ser com ple men ta dos pa ra ca da
sec tor de la or ga ni za ción. Asi mis mo,
hay que po ner en mar cha nuevos
métodos de tra ba jo y pro ce di mien tos
de con trol. Los pro gra mas edu ca cio -
nales tie nen co mo ob je ti vo eli mi nar
erro res en la eta pa de ma nu fac tu ra, de -
bi do a fal ta de co no ci mien tos de las
pro pie da des del nue vo sis te ma o ina -
de cua da pre pa ra ción pa ra in ter pre tar y
se guir nue vos pro ce di mien tos.
De ben eli mi nar se los sis te mas de in -
cen ti vos a des ta jo, si es que exis ten, y
sus ti tuir se por otros que fa vo rez can el
de sa rro llo de la pro duc ción ba jo los
ni ve les re que ri dos por un sis te ma hí -
bri do. Los sis te mas a des ta jo se ca rac -

te ri zan por ge ne rar ex ce si va pro duc -
ción de al gu nas par tes e ina de cua da
can ti dad y ca li dad de otras. Es ta prác -
ti ca irra cio nal es in to le ra ble en un sis -
te ma hí bri do. Es es pe cial men te im por -
tan te que la fuer za de tra ba jo sea in for -
ma da de las ra zo nes del cam bio.

Fle xi bi li dad del pro ce so
de pro duc ción
Ca da pro ce so de pro duc ción de be ser
lo más fle xi ble po si ble, a fin de per mi -
tir un aná li sis de ta lla do de me di das de
ren di mien to ta les co mo flu jo de pro -
duc to, uti li za ción y dis tri bu ción de
cen tros de tra ba jo, par ti ci pa ción del
tra ba ja dor en de ci sio nes de pro duc -
ción y uti li za ción y ca rac te rís ti cas de
má qui nas y equi pos de pro duc ción.
Es tos aná li sis se ne ce si tan pa ra sua vi -
zar el flu jo de pro duc ción y re du cir los
ta ma ños de lo te, tiem pos de en tre ga y
de pre pa ra ción de má qui na. Es im por -
tan te te ner una eva lua ción cons tan te
de pro ce sos con el fin de ase gu rar que
el nue vo sis te ma es tá tra ba jan do ba jo
las con di cio nes prees ta ble ci das.
Ana li ce mos la fac ti bi li dad de apli car
un sis te ma kan ban. Es te con sis te en una
se ñal por me dio de la cual una es ta ción
de tra ba jo in di ca al cen tro de la bor an -
te rior que es tá en con di cio nes de pro -
du cir una nue va or den de pro duc ción.9
Ejem plos de es tas se ña les in clu yen rec -
tán gu los di bu ja dos so bre la su per fi cie
de tra ba jo, tar je tas de co lo res que es pe -
ci fi can el ta ma ño del lo te que de be ser
pro du ci do por la es ta ción an te rior y re -
ci pien tes o ca jas cu ya ca pa ci dad re pre -
sen ta el ta ma ño del lo te que de be ser
pro du ci do por la es ta ción an te rior y re -
ci pien tes o ca jas cu ya ca pa ci dad re pre -
sen ta el ta ma ño del lo te que se va a pro -
du cir. En el ca so de rec tán gu los, la se -
ñal apa re ce cuan do el área ocu pa da por
el rec tán gu lo es tá va cía. En el ca so de
los otros sis te mas, la se ñal se ori gi na
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cuan do un re ci pien te va cío o una tar je -
ta de un co lor de ter mi na do se co lo ca en
el lu gar de sig na do pa ra tal fin en la an -
te rior es ta ción de tra ba jo.

Re la cio nes con
ven de do res
Steu del y otros9 opi nan que aque llos
pro vee do res en tre na dos que tie nen
con cien cia de las fa cul ta des del nue vo
sis te ma, jue gan un pa pel muy im por -
tan te pa ra el éxi to de cual quier pro gra -
ma de me jo ra mien to de pro duc ti vi dad.
Es to ayu da a re du cir los tiem pos de
ins pec ción y los cos tos de in ven ta rio,
así co mo la ne ce si dad de per so nal pa -
ra la bo res de apro vi sio na mien to. Un
al to ni vel de ca li dad de la ma de ra y
de más ma te ria les es ab so lu ta men te
ne ce sa rio. An te ello, no tie ne sen ti do
ha blar de pro gra mas de me jo ra mien to
de la ca li dad y la pro duc ti vi dad sin
con tar con pro vee do res con fia bles, ca -
pa ces de su mi nis trar ma te ria les de al ta
ca li dad en el tiem po pac ta do.
Los ma te ria les que pro vie nen de una
so la fuen te pue den ser mo ti vo de dis -
con for mi dad cuan do se exi gen al tos
ni ve les de ca li dad. Un ejem plo de es to
ocu rre cuan do ta ble ros de par tí cu las se
ob tie nen de un pro vee dor úni co ba jo
res tric cio nes di men sio na les y de pro -
pie da des fí si cas. El pro ble ma se acre -
cien ta aún más cuan do el clien te es un
com pra dor me nor. Qui zás la res pues ta
a es te pro ble ma se pue da en con trar
cuan do se com pre a pro vee do res de al -
ta re pu ta ción en un mer ca do abier to, y
no a aque llos que ofre cen pre cios fa -
vo ra bles sin im por tar la ca li dad de los
ma te ria les que en tre gan.

Pa tro nes de de man da y
re la cio nes con el clien te
Un fac tor que afec ta sig ni fi ca ti va men -
te la im ple men ta ción de un sis te ma

jus to a tiem po es el com por ta mien to
de la de man da. En ge ne ral, un com -
por ta mien to sua vi za do de la de man da
es ne ce sa rio pa ra una im ple men ta ción
exi to sa.9 Es te re que ri mien to es qui zás
di fí cil de cum plir en la in dus tria del
mue ble, de bi do a la gran va rie dad de
par tes que se de ben fa bri car pa ra una
gran va rie dad de es ti los. En es te ca so,
for mas hí bri das de sis te mas jus to a
tiem po pue den ser usa das pa ra re sol -
ver la de man da errá ti ca. Una po si ble
apli ca ción de un sis te ma hí bri do es el
uso de un sis te ma tra di cio nal en la fa -
bri ca ción de par tes, de tal ma ne ra que
se ge ne re un in ven ta rio su fi cien te pa ra
ha cer fren te a la de man da de los de -
par ta men tos de en sam ble. Los de par -
ta men tos de en sam ble, aca ba do y ta pi -
za do tra ba jan usan do un sis te ma jus to
a tiem po. Es to im pli ca el em pleo de un
sis te ma de pro gra ma ción y con trol de
pro duc ción ba sa do en pro nós ti cos de
de man da pa ra la fa bri ca ción de par tes
y un plan de pro duc ción con ba se en
re que ri mien tos jus to a tiem po pa ra las
otras eta pas de fa bri ca ción.

Con si de ra ción de
as pec tos or ga ni za cio na les
Heard3 in di ca que aque lla al ta ge ren cia
que ad quie re un com pro mi so des pués
de una ex po si ción su per fi cial a los be -
ne fi cios de un nue vo sis te ma, no pue de
apre ciar la mag ni tud de los cam bios re -
que ri dos pa ra el éxi to. Es te ti po de si -
tua cio nes pue de ocu rrir en cual quier
plan ta y por ello pue de cau sar pro ble -
mas sig ni fi ca ti vos en la for ma en que el
pro yec to se con ci be. Al gu nos de es tos
pro ble mas se re fie ren a la fal ta tan to de
so por te eco nó mi co co mo de po lí ti cas y
de ci sio nes re que ri das pa ra la im ple -
men ta ción del nue vo sis te ma.
Ana li zar las con di cio nes ac tua les de la
plan ta sin con tem plar la par ti ci pa ción
de miem bros de to dos los de par ta men -
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tos in vo lu cra dos, po ne en pe li gro el
éxi to del pro yec to. Por eso, los re pre -
sen tan tes de di se ño de pro duc to, de
pro vee du ría, de in ge nie ría y de los de -
par ta men tos de ma nu fac tu ra de ben
tra ba jar en equi po a fin de con si de rar
el im pac to del pro yec to en las ac ti vi -
da des de ca da fun ción. Pa ra fa ci li tar
es te pro ce so, un equi po de tra ba jo for -
ma do por re pre sen tan tes de los sec to -
res men cio na dos di ri ge, eje cu ta y su -
per vi sa el de sa rro llo del nue vo sis te -
ma, así co mo la tran si ción del sis te ma
ac tual al nue vo.
El coor di na dor del equi po de tra ba jo
de be ser una per so na uni for me men te
acep ta da y res pe ta da. An te to do, de be
ser ca paz de ob te ner la coo pe ra ción
en to dos los man dos in ter me dios de la
com pa ñía. Par me lee6 in di ca que el
éxi to de la im ple men ta ción de nue vos
sis te mas cla ra men te de pen de de la vi -
sua li za ción que ten gan los miem bros
del equi po de tra ba jo de lo que de be
ser un pro yec to de me jo ra mien to con -
ti nuo de pro ce so.
Por otra par te, la com po si ción del
equi po de tra ba jo, las fun cio nes asig -
na das a sus miem bros y la for ma en
que el nue vo sis te ma es vi sua li za do,
jue gan un pa pel muy im por tan te en el
éxi to de la nue va apli ca ción. Ge ren tes
in ter me dios y su per vi so res de ben es tar
de acuer do con la com po si ción del
equi po de tra ba jo, ba sa da en una re -
pre sen ta ción equi li bra da de ca da sec -
tor en vuel to en el pro ce so de tran si -
ción. To dos los miem bros tie nen que
en ten der cla ra men te que su par ti ci pa -
ción en el pro yec to re du ci rá sig ni fi ca -
ti va men te el tiem po dis po ni ble pa ra
otras fun cio nes y res pon sa bi li da des.

Plan pro pues to pa ra la
im ple men ta ción
Exis ten muy di ver sos ca mi nos pa ra la
im ple men ta ción de un sis te ma hí bri -

do. Sin em bar go, to dos ellos si guen
una tra yec to ria de fi ni da a fin de lo grar
una in tro duc ción com ple ta y exi to -
sa.3,6,8 La Fi gu ra 2 mues tra un plan de
tre ce pa sos pa ra la in tro duc ción del
nue vo sis te ma.
El pri me r pa so en es te plan con sis te en
la ne ce si dad de ad qui rir co no ci mien to
de las ca rac te rís ti cas del nue vo sis te -
ma. En otras pa la bras, la idea es ob te -
ner co no ci mien to y en ten der la fi lo -
so fía JAT. Edu ca ción y en tre na mien -
to son esen cia les pa ra en ten der las
ven ta jas y des ven ta jas de la apli ca ción
de nue vos sis te mas de pro duc ción. El
ob je to de es ta ac ti vi dad es ase gu rar
que las per so nas in vo lu cra das en el
pro yec to tie nen un ade cua do co no ci -
mien to de las ca rac te rís ti cas y re que ri -
mien tos de un sis te ma JAT en sus pri -
me ras eta pas de in tro duc ción. Un ob -
je ti vo se cun da rio es ga nar con fian za
en las bon da des del nue vo sis te ma.
Es im por tan te en es ta eta pa en ten der
la di fe ren cia en tre sis te mas JAT, sis te -
mas kan ban, in ven ta rio ce ro, pro duc -
ción sin in ven ta rio y otros es que mas
de pro duc ción. En el mo men to en que
la al ta ge ren cia es té su fi cien te men te
mo ti va da con la idea de im ple men tar
el nue vo sis te ma, se de be dic tar una
po lí ti ca a fin de que to dos los es fuer -
zos de la or ga ni za ción se di ri jan ha cia
la pre ven ción y eli mi na ción del des -
per di cio, don de des per di cio se de fi ne
co mo cual quier ac ción que no agre gue
va lor al pro duc to e im pli que el uso de
los re cur sos de pro duc ción.8
Una vez que to da per so na in vo lu cra da
en el pro yec to en tien da los nue vos
con cep tos y ten ga una ade cua da con -
fian za en sus ven ta jas, el si guien te pa -
so es ad qui rir com pro mi so de tra ba jo
por par te de la al ta ge ren cia, ge ren cias
in ter me dias, su per vi so res y tra ba ja do -
res en ge ne ral. Sin com pro mi so de tra -
ba jo y coo pe ra ción de to dos los sec to -
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Figura 2
Plan para la implementación de un sistema híbrido.



res, la mar cha exi to sa y to tal del nue -
vo sis te ma se rá po co pro ba ble. Steu del
y otros9 ava lan es ta con clu sión cuan do
di cen que el tra ba jo con jun to, la co -
mu ni ca ción y la con fian za en tre la ad -
mi nis tra ción y los tra ba ja do res son re -
qui si tos ne ce sa rios pa ra ha cer cual -
quier cam bio. La re sis ten cia al cam bio
y el mie do a lo des co no ci do de ben ser
com ba ti dos y evi tar que és tos sean
más gran des que la in sa tis fac ción de
con ti nuar sien do me dio cres ba jo con -
di cio nes co no ci das.
El si guien te pa so en es te plan es la or -
ga ni za ción pa ra la im ple men ta ción.
En esen cia, es te pa so con sis te en el de -
sa rro llo de un plan ini cial que es que -
ma ti ce las ac ti vi da des re que ri das pa ra
la in tro duc ción del nue vo sis te ma, y
con si de re la se lec ción po ten cial de un
con sul tor jun to con la se lec ción de un
coor di na dor del pro yec to y el equi po
de tra ba jo. La par ti ci pa ción de un con -
sul tor es im por tan te a fin de con tro lar
las di rec tri ces del plan, di ri gir la eje -
cu ción de ac ti vi da des y pro veer me -
dios de co mu ni ca ción pe rió di ca pa ra
ase so rar al equi po de tra ba jo du ran te
el de sa rro llo e im ple men ta ción del
pro yec to.2 El coor di na dor del pro yec to
y el equi po de tra ba jo de ben ser se lec -
cio na dos de aque llos que ten gan al gún
gra do de au to ri dad en la or ga ni za ción
y que a su vez co noz can las li mi ta cio -
nes tec no ló gi cas y ca rac te rís ti cas de
los pro ce sos y re cur sos en vuel tos en el
sis te ma de pro duc ción. El de sa rro llo
de un plan de ac ti vi da des de be ser la
pri me ra ta rea asig na da al coor di na dor
y al equi po de tra ba jo por la al ta ge -
ren cia. El con sul tor pue de ser de gran
ayu da en es ta ac ti vi dad.
El pró xi mo ca so es la pri me ra ta rea
im por tan te eje cu ta da por el equi po de
tra ba jo. Con sis te en el aná li sis de las
con di cio nes ac tua les del sis te ma de
pro duc ción. Es te aná li sis de be con -
cen trar se en as pec tos ta les co mo: con -

flic tos con ven de do res, ca rac te rís ti cas
de los pa tro nes de de man da, tiem pos
de pre pa ra ción de má qui na, ne ce si dad
de una pro duc ción sua vi za da, tiem pos
de en tre ga de pro duc to, ta ma ño de lo -
tes y pro ble mas de ca li dad.
Una vez eje cu ta da es ta ac ti vi dad, el
equi po de tra ba jo de be tra ba jar en la
se lec ción de los pro duc tos y pro ce -
sos so bre los cua les se eje cu ta rá un
plan pi lo to. Es ta se lec ción es he cha
des pués de que las lí neas de pro duc -
ción y los di ver sos pro ce sos han si do
cui da do sa men te ana li za dos en tér mi -
nos de los más im por tan tes fac to res
que afec tan el sis te ma. Ade más de los
as pec tos men cio na dos en el an te rior
pá rra fo, el aná li sis de be in cluir tam -
bién pro ce di mien tos pa ra la pro gra ma -
ción y el con trol de la pro duc ción, fle -
xi bi li dad en la en tre ga de ór de nes de
tra ba jo e in fluen cia de los pro duc tos y
pro ce sos se lec cio na dos so bre otras lí -
neas de pro duc to o pro ce so.
Una vez con clui da es ta ta rea, el equi -
po de tra ba jo, con la ayu da de los de -
par ta men tos de in ge nie ría, pro duc -
ción y ca li dad, eje cu ta la reor ga ni za -
ción de las lí neas de pro duc ción pa -
ra los pro duc tos se lec cio na dos. Al -
gu nos de los fac to res que de ben ser
con si de ra dos in clu yen la dis tri bu ción
de la plan ta (po si ble for ma ción de cel -
das de ma nu fac tu ra y apli ca ción de
gru pos tec no ló gi cos), di se ño de lí neas
de pro duc ción, pro ce di mien tos de
con trol de pro duc ción y mé to dos de
ase gu ra mien to de la ca li dad. En al gu -
nos ca sos, el re di se ño de pro duc tos y
pro ce sos pue de ser ne ce sa rio. Por
ejem plo, si las ope ra cio nes de en sam -
ble fue sen tan com ple jas que re quie -
ran de ins truc cio nes es pe cia les y en -
tre na mien to de tra ba ja do res, pue den
ser muy efec ti vas al gu nas mo di fi ca -
cio nes en el di se ño de pro duc to que
sim pli fi quen su en sam ble.
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El pró xi mo pa so es el de sa rro llo de
ac ti vi da des de so por te. El equi po de
tra ba jo, con la ayu da de los res pec ti -
vos de par ta men tos, tam bién de be im -
ple men tar pro gra mas de ca li dad to tal
y de man te ni mien to pro duc ti vo a fin
de an ti ci par pro ble mas. El ob je ti vo
pri ma rio del pro gra ma de ca li dad to tal
es en tre nar a los tra ba ja do res pa ra que
sean ca pa ces de to mar de ci sio nes que
eli mi nen la apa ri ción de im per fec cio -
nes de ca li dad en las lí neas de pro duc -
ción y fue ra de ellas. Es te ni vel de au -
to ri dad da do a los tra ba ja do res es im -
por tan te pa ra man te ner la ca li dad re -
que ri da por la im ple men ta ción del
nue vo sis te ma. El ob je ti vo de un pro -
gra ma de man te ni mien to pro duc ti vo
es pre ve nir des per fec tos de má qui na y
equi po que afec ten la ca li dad del pro -
duc to y, a su vez, fa cul tar a los ope ra -
rios pa ra que eje cu ten ac ti vi da des me -
no res de man te ni mien to.2
Otra ac ti vi dad de so por te es el in cre -
men to de la lis ta de pro vee do res de
con fian za. Con el fin de ase gu rar la
con ti nui dad en la en tre ga de ma te ria les
de al ta ca li dad, es par ti cu lar men te im -
por tan te que el equi po eli mi ne aque llos
pro vee do res que han te ni do un po bre
ren di mien to en el pa sa do. Ade más, el
equi po de tra ba jo de be bus car, con la
ayu da del de par ta men to de com pras,
nue vos pro vee do res ca pa ces de su plir
ma te ria les crí ti cos pa ra los pro ce sos de
pro duc ción. En al gu nos ca sos, la par ti -
ci pa ción en el di se ño de un sis te ma de
ca li dad pa ra el pro vee dor pue de ser
una ex ce len te al ter na ti va.
A es ta al tu ra del pro yec to, el equi po de
tra ba jo es tá lis to pa ra el di se ño del
sis te ma hí bri do pa ra los pro duc tos y
pro ce sos se lec cio na dos. Los tiem pos
de pre pa ra ción de má qui na y los ta ma -
ños de lo te de ben ha ber si do re du ci dos
con si de ra ble men te, a fin de que el sis -
te ma es té lis to pa ra el cam bio. El di se -
ño del nue vo sis te ma in clu ye el re di se -

ño de la dis tri bu ción de plan ta, el ba -
lan ceo de las lí neas de en sam ble, li ja -
do y ta pi za do, la reor ga ni za ción de la
pro duc ción, el aná li sis de las me to do -
lo gías de pro duc ción y el de sa rro llo de
un sis te ma de pro gra ma ción y con trol
de pro duc ción, en tre otros. Los pro -
gra mas de pro duc ción pa ra la fa bri ca -
ción de par tes de ben coin ci dir con los
re que ri mien tos del res to de lí neas de
ma nu fac tu ra. Un aná li sis de ca da eta -
pa del pro ce so de ma nu fac tu ra ayu da -
rá a in di car el ba lan ce re que ri do en tre
la de man da de par tes y la del pro duc to
ter mi na do.
El pró xi mo pa so es la con ver sión de
las lí neas de pro duc ción se lec cio na -
das del sis te ma tra di cio nal al sis te -
ma hí bri do. Pre via men te a la eje cu -
ción de es ta ac ti vi dad, el tra ba ja dor
se en tre na rá en va rios pro ce sos, a fin
de que se fa mi lia ri ce con las ca rac te -
rís ti cas del nue vo sis te ma y se con -
vier ta en un re cur so fle xi ble que pue -
de ser em plea do en va rios cen tros de
tra ba jo. Los ope ra rios han de es tar fa -
mi lia ri za dos con los nue vos pro ce di -
mien tos y mé to dos an tes del pri mer
día de la im ple men ta ción. Ade más,
los pro ce di mien tos pa ra el pla nea -
mien to y con trol de pro duc ción, así
co mo pa ra el con trol de cos tos, de ben
ha cer si do re di se ña dos pa ra sa tis fa cer
los re que ri mien tos del nue vo sis te ma.
To dos los po si bles pro ble mas que
pue den ocu rrir en el pe río do de tran -
si ción tie nen que ser an ti ci pa dos y re -
suel tos an tes de que la im ple men ta -
ción se pon ga en mar cha.
Una vez que la con ver sión ha si do pla -
nea da y el plan es tá lis to pa ra ser im -
ple men ta do, se or ga ni za una prue ba
pi lo to a fin de eva luar el ren di mien to
del nue vo sis te ma. Los cam bios en el
sis te ma de ben ser he chos en es ta eta pa
de la im ple men ta ción.
El si guien te pa so es la im ple men ta -
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ción del sis te ma, ba jo con di cio nes
nor ma les de ope ra ción, en los pro ce -
sos se lec cio na dos. Aun cuan do la ma -
yo ría de los pro ble mas de ben ser des -
cu bier tos y re suel tos du ran te la prue ba
pi lo to, un con trol mi nu cio so ha de ser
pues to en prác ti ca con el fin de man te -
ner las con di cio nes ini cia les del sis te -
ma y evi tar aque llos pro ble mas que
sub se cuen te men te ocu rren ba jo con di -
cio nes de pro duc ción ma si va.
Una vez que la im ple men ta ción ha si -
do eje cu ta da, una eva lua ción del ren -
di mien to del sis te ma de be ser rea li za -
da pa ra de ter mi nar el im pac to del nue -
vo sis te ma en las in ver sio nes y el me -
jo ra mien to de la ca li dad y la pro duc ti -
vi dad. Con ba se en es ta in for ma ción,
el equi po de tra ba jo to ma rá de ci sio nes
ra cio na les con res pec to a la po si ble
ex ten sión del pro gra ma JAT al sis te -
ma com ple to de pro duc ción. Si la
de ci sión es po si ti va, to do el per so nal
in vo lu cra do de be apo yar le y ayu dar a
una exi to sa im ple men ta ción. To dos
de ben es tar cons cien tes de que la im -
ple men ta ción del nue vo sis te ma no es
un pro yec to es tá ti co y que el me jo ra -
mien to con ti nuo es ne ce sa rio pa ra
ase gu rar su éxi to pro lon ga do.
El tiem po de im ple men ta ción de un
sis te ma hí bri do de pen de de as pec tos
ta les co mo nú me ro y va rie dad de pro -
duc tos, nú me ro de lí neas de ma nu fac -
tu ra, gra do de di fi cul tad de los pro ce -
sos, ni vel de edu ca ción de los tra ba ja -
do res, re di se ño de la dis tri bu ción de
plan ta y dis po ni bi li dad de tiem po de
los  miem bros del equi po de tra ba jo.
De tal ma ne ra que es ti mar el tiem po
de de sa rro llo e im ple men ta ción de un
nue vo sis te ma no es fá cil.
Ba sa do en ex pe rien cias de im ple men -
ta ción de sis te mas, Par me lee5 pro po ne
un es ti ma do de tiem po que pue de ser
usa do co mo re fe ren cia en la in tro duc -
ción de un sis te ma hí bri do. El Cua dro

1 pre sen ta un es que ma de tiem po pa ra
po ner en prác ti ca un sis te ma hí bri do
en la in dus tria del mue ble, ba sa do en
las re co men da cio nes de Par me lee y
las ca rac te rís ti cas pro pias de la in dus -
tria del mue ble. Co mo se pue de ver, la
es ti ma ción de tiem po con la eje cu ción
de ac ti vi da des si mul tá neas es de 17
me ses.
La Fi gu ra 3 pre sen ta un grá fi co Gantt
pa ra la pla nea ción del pro yec to de im -
ple men ta ción de un sis te ma hí bri do en
to do el sis te ma de pro duc ción.

Cam bios pa ra fa ci li tar
la pues ta en mar cha
del nue vo sis te ma
La im ple men ta ción exi to sa de un sis -
te ma hí bri do re quie re que los cue llos
de bo te lla sean iden ti fi ca dos, es tu dia -
dos y re mo vi dos. Una vez que re cur -
sos adi cio na les (tra ba ja do res, ma te ria -
les o má qui nas) sean agre ga dos pa ra
eli mi nar cue llos de bo te lla, las ra zo nes
de pro duc ción y los tiem pos de pre pa -
ra ción de má qui na se rán eva lua dos.
Es ta eva lua ción pro vee in for ma ción
im por tan te en re la ción con el es ta do
ac tual de la plan ta pa ra cum plir la de -
man da de pro duc ción y los re que ri -
mien tos de re di se ño de pro duc to.
Los pro gra mas de re duc ción del tiem -
po de pre pa ra ción de má qui na de ben
ser im ple men ta dos en ope ra cio nes
cue llo de bo te lla, pues no exis te un
aho rro sig ni fi ca ti vo cuan do es tos
pro gra mas se apli can en ope ra cio nes
que no ge ne ran es te ti po de pro ble -
mas. Steu del y otros9 así co mo
Schultz7 de fi nen una me to do lo gía pa -
ra la re duc ción del tiem po de pre pa ra -
ción de má qui na ba sa da en la eli mi -
na ción de tiem pos muer tos, es tan da -
ri za ción de mé to dos, pro ce di mien tos
y eli mi na ción de dis po si ti vos. En es -
te pro ce di mien to, el tiem po de pre pa -
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Cuadro 1
Esquema de tiempo para la implementación de un sistema hibrido

                                                                                                                TIEMPO
ACTIVIDAD                                                                                                  (MESES)

Conocimiento de la filosofía JAT                                                                6
Organizacion para la implementación                                                        1
Análisis de las condiciones actuales del sistema de producción               3
Selección de productos y procesos para una implementación inicial        1
Reorganización de las líneas para los productos seleccionados               3
Desarrollo de actividades de soporte                                                         
Diseño del sistema híbrido                                                                         2
Conversión del sistema tradicional al sistema híbrido                               1
Prueba piloto                                                                                               0,5
Implementación del sistema                                                                       3
Evaluación                                                                                                  1
Extensión del concepto JAT a todo el sistema productivo                         1
Mejoramiento continuo                                                                      Constante

17

Escala

1 mes

Actividad Tiempo (meses)

Conocimiento de la Filosofía JAT

Organización para la implementación

Análisis de las condiciones actuales del
sistema de producción

Selección de productos y procesos para
la implementación inicial

Reorganización de las líneas para los
productos seleccionados

Desarrollo de actividades de soporte

Diseño del sistema híbrido

Conversión del sistema tradicional al
sistema híbrido

Prueba piloto

Implementación

Evaluación

Extensión del concepto JAT a todo el
sistema productivo

Mejoramiento continuo

Figura 3
Gráfica Gantt para la planeación del proyecto



ra ción de má qui na de be ser di vi di do
en dos par tes: tiem po in ter no y tiem -
po ex ter no. El tiem po in ter no co rres -
pon de a aque llas ac ti vi da des que re -
quie ren que la má qui na es té ocio sa
pa ra su eje cu ción. El tiem po ex ter no
co rres pon de a las ac ti vi da des que se
pue den eje cu tar mien tras la má qui na
es tá rea li zan do ac ti vi da des pro duc ti -
vas. El ob je ti vo es ha cer un aná li sis a
fin de que la ma yor par te de los tiem -
pos de pre pa ra ción de má qui na for -
men par te del tiem po ex ter no.
Me dian te el uso de téc ni cas de es tu dio
del tra ba jo, nue vos mé to dos pa ra pre -
pa rar má qui nas de ben ser de sa rro lla -
dos a fin de eli mi nar ele men tos de
tiem po im pro duc ti vo. En el es tu dio
men cio na do, se eli mi nan dis po si ti vos
de ajus te, pues son la cau sa del des per -
di cio de tiem po y pro ble mas de ca li -
dad. En al gu nos ca sos pue de ser ne ce -
sa rio el re di se ño de má qui nas y de dis -
po si ti vos de car ga y des car ga.
Los me dios y es pa cios pa ra el ma ne jo
de ma te ria les de ben ser re di se ña dos a
fin de cum plir con las ne ce si da des del
nue vo sis te ma. La ca pa ci dad del equi -
po de ma ne jo de ma te ria les es aho ra
re la cio na da con el ta ma ño del lo te que
se tras la da de una ope ra ción a otra. La
apli ca ción de con trol es ta dís ti co de ca -
li dad pue de ser de gran ayu da pa ra de -
tec tar y re sol ver pro ble mas de ba jos
ni ve les de ca li dad atri bui dos a la ma -
qui na ria, los ma te ria les, las con di cio -
nes am bien ta les, los mé to dos, o la ma -
no de obra.
El re di se ño de pro duc to pa ra per mi tir
mé to dos de en sam ble y de ma qui na do
más sim ples ofre ce un po ten cial sig ni -
fi ca ti vo pa ra la re duc ción del tiem po
de pre pa ra ción de má qui na. El di se ño
pa ra el en sam ble y el di se ño pa ra la
ma nu fac tu ra son téc ni cas im por tan tes
pa ra una im ple men ta ción exi to sa de
sis te mas hí bri dos.

Con clu sio nes
Lue go del aná li sis pre sen ta do en es te
ar tí cu lo, las con clu sio nes son las si -
guien tes:
1.La im ple men ta ción de con cep tos
JAT en la in dus tria del mue ble es
bas tan te di fí cil de bi do a la gran va -
rie dad de par tes que se ne ce si ta pro -
du cir pa ra una gran va rie dad de es ti -
los ca rac te ri za dos por te ner una vi da
útil muy cor ta. Por ello, la im ple -
men ta ción de un sis te ma hí bri do
(sis te ma tra di cio nal pa ra el ma qui -
na do de par tes y con cep tos jus to a
tiem po pa ra los de más pro ce sos) pa -
re ce ser una ex ce len te po si bi li dad.

2.La in tro duc ción de un sis te ma hí bri do
en la in dus tria del mue ble de be cum -
plir con el ob je ti vo de eli mi nar el des -
per di cio y, a su vez, ha cer una uti li za -
ción efi cien te de las ca pa ci da des po -
ten cia les de la fuer za de tra ba jo pa ra
so lu cio nar pro ble mas de pro duc ción.

3.La im ple men ta ción de sis te mas hí -
bri dos en la in dus tria del mue ble de -
be ser cui da do sa men te pla nea da. Un
co no ci mien to a prio ri de los con cep -
tos JAT y de la ma ne ra en que és tos
pue den ser im ple men ta dos es esen -
cial. La in fluen cia del nue vo sis te ma
en to das las ope ra cio nes de la or ga -
ni za ción de be ser ana li za da.

4.Los man dos in ter me dios de la com -
pa ñía de ben es tar de acuer do con la
for ma en que el equi po de tra ba jo es -
tá con for ma do. Es te equi po ha de re -
pre sen tar to das las áreas in vo lu cra -
das en el pro ce so de tran si ción y so -
la men te in cluir miem bros con co no -
ci mien to y ex pe rien cia en los pro ce -
sos de pro duc ción; de otra ma ne ra, el
equi po se con vier te en un gru po de
tra ba jo muy gran de, cu yo ma ne jo es
com pli ca do y cos to so.

5.De ben ser re suel tos los pro ble mas
con pro vee do res si se de sea una exi -
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to sa im ple men ta ción. Por ello, de -
ben ser pues tos en ope ra ción pro gra -
mas de de sa rro llo de pro vee do res
pa ra ad qui rir ma te ria les de al tos ni -
ve les de ca li dad an tes de in ten tar la
im ple men ta ción del nue vo sis te ma.

6.Un es ti ma do de tiem po pa ra po ner
en mar cha el nue vo sis te ma es de un
año y me dio.

7.Es im por tan te te ner pre sen te que
una vez que el sis te ma ha si do im -
ple men ta do, de be ser eva lua do pa ra
ase gu rar un ver da de ro me jo ra mien to
con ti nuo.
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