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e Creacion de una ventaja competitiva mediante
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de justo a tiempo.
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Creacién de una ventaja
competitiva mediante la
instrumentacion de estrategias
logisticas de justo a tiempo

George A. Isaac il

Para competir con efectividad en la presente economia mundial, las com-
panias deben desarrollar e instrumentar estrategias que las hagan diferen-
tes de sus competidores nacionales e internacionales; esto es, la empresa
debe ser un productor con bajos costos o dar a los clientes un alto valor en
términos de calidad del producto, distribucion adecuada y apoyo al
cliente.

Las estrategias logisticas de justo a tiempo, a las que en aras de la sim-
plificacion se identificara como JIT (por sus siglas en inglés), son el medio
por el cual se pueden ofrecer servicios de alto valor a muchas empresas
que actualmente requieren que sus proveedores les brinden un alto nivel
de apoyo. Sin embargo, la instrumentacién de estrategias logisticas de
justo a tiempo tienen un fuerte impacto en la cultura de la organizacién
de la empresa. Pocas ideas nuevas en el campo de la administracién que
aparecieron en la década pasada han tenido tanto efecto en las empresas
como ese concepto, y esto dificulta la instrumentacién de estrategias logis-
ticas JIT.

Este articulo explica como puede una empresa crear una ventaja
estratégica competitiva mediante la 'mstrumentacién de la idea de JIT en el
area logistica. Las funciones logisticas que se abordan son compras, dis-
tribucién, transporte y almacenamiento. En especial, se trataran aspectos
relativos a sistemas estratégicos, aspectos de la organizacion y operativos
asociados con la instrumentacion del JIT.

Fuente: Isaac, G. A. Touche Ross Series
© 1985 Touche Ross, Chicago, EE. UU.
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Creacién de uno ventaja competitiva 107

El concepto JIT es una filosofia o cultura que abarca toda la empresa,
orientada a la eliminacién de desperdicios por medio de las funciones
logisticas y de manufactura. Se caracteriza por operar con bajos inventa-
rios y con los mas altos niveles de calidad y de servicio al cliente.

Todas las funciones basicas de una empresa, incluyendo manufactura,
mercadotecnia, logistica y administracién y finanzas (ver la tabla que se
presenta mas adelante), son afectadas por JIT. Por ejemplo, bajo esta idea,
ingenieria de disefio dentro del drea de manufactura debe cuestionar el
disefio de productos para asegurarse de que dentro del producto disefiado
se integre el aseguramiento de la calidad. La programacion de la produc-
cion debe modificar las cuotas tradicionales para manejar lotes de tamarios
pequenios y economicos que cumplan con los objetivos de distribucién JIT
y los objetivos de la administracién de inventarios.

JIT trae consigo nuevos criterios de mercadotecnia para definir el servi-
cio y apoyo al cliente. También requiere mejores sistemas de comunicacién
a través de computadoras para acortar los tiempos rectores y manejar el
aumento en el volumen de pedidos resultante del menor tamafio de las
ordenes.

En el drea de la logistica, JIT genera relaciones totalmente nuevas con
los proveedores y los transportistas. Ademads, se requieren nuevos enfo-
ques en la localizacién de los centros de distribucién y en el manejo de
inventarios.

En el drea de administracién y finanzas se debe responder al incremento
en el nimero de clientes y en el volumen de pedidos de menor tamatio que
son parte del JIT. El funcionamiento de los sistemas de informacién
administrativa debe contemplar las necesidades de un sistema logistico
integrado, incluyendo los requerimientos de telecomunicaciones internas y
externas.

Desde un punto de vista de la cultura de la organizacion, las practicas
fundamentales de la administracion de empresas que han sido comunes en
las altimas dos décadas requieren cambios importantes, como se anota
en la tabla 7.1.

Dado el impacto que JIT tiene en la organizacién y la cultura de una
empresa (figura 7.1) la etapa de instrumentacién debe enfocarse en la
capacitacidn, con el énfasis puesto en la adopcién de nuevos valores refe-
rentes a la calidad y el servicio al cliente.

Este articulo describe la forma en que la empresa puede lograr una
mayor participacion en el mercado o proteger la porcién del mercado que
ya tiene mediante estrategias JIT. Para que tenga éxito, su instrumentacién
se debe organizar en cuatro fases:

1) preparacion de la logistica para el JIT;

2) “limpieza” de operaciones;

3) instrumentacién gradual de JIT;

4) revisién después de la instrumentacién y soporte posterior.
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108 Creacién de una ventaja competitiva

Tabla 7.1 El efecto de JIT en la cultura de la empresa

Aspecto

Experiencia convencional

Pensamiento estratégico JIT

Calidad contra costo

Inventarios

Flexibilidad

Transporte

Negociaciones con
proveedores y
transportistas

Numero de proveedores
y transportistas

Comunicacién con
proveedores y
transportistas

General

El menor costo con
“calidad aceptable”

Grandes inventarios

provenientes de
Compras de volumen
con descuento
Economias de escala
en manufactura
Proteccién de

existencias de seguridad

Tiempos rectores

“minimos” pero largos;

minima flexibilidad

Al menor costo

"con niveles aceptables

de servicio”

Negociaciones duras,
como si fueran
" b n
adversarios

Muchos: evitar
proveedores tnicos
—no exponerse al
apalancamiento y
dependencia

Minima: mucho secreto,
estrechamente
controlada

El negocio es guiado
por los costos

Calidad superior,
consistente, “cero
defectos”

Bajos inventarios con
flujo de entregas
“continuo y confiable”

Tiempos rectores cortos;
servicio impulsado
por del cliente,
mucha flexibilidad

Niveles de servicio
totalmente confiables

Inversion de riesgo
conjunta, como si
fueran “socios”

Pocos: a largo plazo,
relaciones abiertas

Abierta: compartiendo
informacion;
solucién conjunta a
problemas; relaciones
multiples

El negocio es guiado por
el servicio al cliente

7.1 FASE I —PREPARACION DE LA LOGISTICA PARA EL JIT

La preparacién de las funciones logisticas para la instrumentacién del con-
cepto justo a tiempo debe atender los aspectos relativos a estrategia, orga-
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110. Creacién de una ventaja competitiva

nizacién, operaciones y sistemas. En esta seccion se explica paso a paso la
planeacion de una instrumentacion que tenga el éxito que se busca.

7.1.1 Aspectos de estrategia

Para atender los aspectos de estrategia asociados con JIT, los ejecutivos de
la empresa deben hacerse cuatro preguntas fundamentales:

1) ;Es JIT una estrategia de negocios apropiada para nuestro mercado?
2) ;En qué segmentos del negocio debe instrumentarse esta estrategia?
3) ;Qué nivel de servicios debe ofrecer una logistica JIT (por segmentos

del negocio)?
4) ;C6mo se pueden medir las ventajas y el desempefio de JIT?

Para responder a la primera pregunta se requiere conocer las tendencias
competitivas de la industria y las estrategias de justo a tiempo de los com-
petidores més importantes. Ademas, debido a que JIT incrementa los costos
en la empresa, sobre todo en el corto plazo por los altos niveles de servicio,
es importante entender los fundamentos de la economia del negocio y del
mercado. Otro factor importante a considerar es la forma en que JIT se
acoplar a las estrategias globales y planes de negocios de la empresa.

Para determinar en qué segmentos del negocio se debe instrumentar la
logistica de JIT, se debe recordar que la ventaja mds importante que se
busca es mantener la rentabilidad de la empresa. Para determinar dénde
ocurriran los mayores impactos en las utilidades, se debe obtener informa-
cién con base en un analisis por segmentos del mercado de la empresa, sus
lineas de producto, sus canales de distribucién y sus clientes.

La tercera pregunta requiere un andlisisdedos-niveles deseables de ses-

vicio en cada uno de los segmentos-detmegocioentoscuatesse instrumen-
tard la logistica JIT. Cuande se planee-la instrumentaciérn-delconcept

justo a tiempo, se deben tener presentes-aspectos-tales-como:normas-de
calidad, frecuencia y oportunidad de-las-entregas, modalidades—de trans-

porte, comunicacién con los-clientes;responsabilidad de-la inspeccién,

reemplazo de productos devueltos, programas de embalaje en contene-
dores y secuenciacion de productos, procesos de recepcion y procesamien-

to de pedidos.

La cuarta pregunta debe-responderse- : etapadeta
planeacion, ya que -la,,respuesmﬂpﬁfﬂzhisgeiﬁeaeiéﬂdyl@mbjms
del programa. Se deben definir- g
(tales como indicadores de : : 3
dos, etc.) ademas de beneficios meta {rentabilidad del cliente, incremento
en las ventas, rotacién de inventarios, etc.).
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Una vez resuelto lo referente al aspecto estratégico, se procede a deli-
near los planes para la instrumentacién JIT en las distintas dreas fun-
cionales de la empresa. El primer aspecto a considerar es la organizacion.

7.1.2 Aspectos relacionados con la organizacién

Para cumplir con los niveles rigurosos de servicio que demanda JIT, es
muy importante que las funciones logisticas se integren y se dirijan bien.
El primer paso es combinar las funciones logisticas en una organizacién
que pueda desarrolilar estrategias y planes conjuntos. Ademas, para garan-
tizar el éxito, se deben tomar medidas para propiciar un funcionamiento
logistico integrado y abrir canales de comunicacién. Durante este paso se
deben identificar con cuidado los requerimientos adicionales de capa-
citacién en toda la empresa.

7.1.3 Aspectos operativos

Una vez resueltos los aspectos que tienen que ver con la organizacién, el
siguiente paso es revisar las dreas operativas {compras, distribucion, trans-
porte y almacenamiento) y desarreHar planes especificos de instru-
mentacién para cada una de elas:

1) Compras. Hay varios aspectos que deben considerarse en la preparacién
de la funcidn de compras para instrumentar JIT. Estos aspectos son los
siguientes:

a) Evaluacion del desempefio de los proveedores. El primer paso es evaluar a
los proveedores actuales. Algunos ejemplos de dreas en las cuales se
puede medir el desempefio histérico son: proporcién de pedidos
despachados, proporcion de rechazos, oportunidad en la entrega,
cooperacién y el equilibrio entre estabilidad y confiabilidad. El segun-
do paso es revisar los planes de negocios y las estrategias de justo a
tiempo y de servicio al cliente de los proveedores para determinar si
garantizan un buen acoplamiento operativo con la empresa.

b) Criterios de seleccion y estrategias de adquisiciones. El objetivo de este
importante paso es reducir el niimero de proveedores de un articulo o
servicio especifico a uno o dos. Algunos de los aspectos mds impor-
tantes a considerar son: la proximidad de los proveedores a los sitios
de recepcién de la empresa, el deseo del proveedor de ser la unica
fuente de adquisiciones (y aceptar las responsabilidades asociadas a
ello), el deseo de los proveedores para adaptar sus sistemas de entre-
ga a las necesidades de la empresa, asi como mantenerse flexibles y
en comunicacién abierta con la misma. Con un acuerdo de justo a
tiempo, el proveedor y el comprador integran verticalmente su
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112 Creacidn de una ventaja competitiva

operacién, sus sistemas y la direccion de sus negocios. La filosofia
sobre el servicio al cliente deben sincronizarse.

c) Administracion de la calidad. Lo importante en JIT es la calidad; no se
puede alcanzar el sistema justo a tiempo con sélo el 95% de calidad.
Debe haber mecanismos que aseguren, detecten y controlen la calidad
a todo lo largo de los canales de flujo de materiales. Entre estos
mecanismos estan la insistencia en el control estadistico de procesos,
la peticién a los proveedores para que inspeccionen sus embarques de
manera que la empresa pueda eliminar este paso al recibirlos, deman-
dar que los disefios de ingenieria faciliten la calidad asi como la modi-
ficacién de las especificaciones y tolerancias con base en requerimien-
tos reales.

d) Procesamiento de pedidos. Dada la importancia de operar con tiempos
rectores cortos y de atender requerimientos de emergencia, debe con-
tarse con sistemas que ofrezcan capacidad de comunicacién en tiem-
po real entre los proveedores mds importantes, la empresa y, a veces,
con los transportistas. Se pueden identificar las opciones para reducir
los tiempos rectores combinados mediante un analisis del flujo que
sigue un pedido con los proveedores y en la empresa. Otro punto de
interés es la capacidad de los proveedores y de la empresa para
procesar las grandes cantidades de pedidos que resultan de las
pequefias entregas diarias.

e) Comunicaciones y relaciones con los proveedores. Los proveedores que se
seleccionen para operar con JIT deben tener la voluntad de establecer
una relacién unica de proveedor-cliente. Las relaciones deben cons-
truirse con una visién de largo plazo y asumirse como una inversién
de riesgo conjunta. Las comunicaciones, entre multiples niveles y fun-
ciones, deben establecerse con base en honestidad y franqueza, al
mismo tiempo que se comparte la informacién como nunca antes se
habia tratado o logrado. Como compradora, la empresa debe tener
informacién de primera mano sobre las capacidades y las limitaciones
de los proveedores.

2) Distribucion. En la funcién de distribuciéon deben considerarse algunos
aspectos estructurales que son dificiles de modificar en el corto plazo.
Por ello, los ejecutivos del area de distribucién han puesto mucho
interés en la creatividad y en la innovacién para desarrollar planes que
apoyen el sistema JIT. Algunas de las formas de preparar a la distribu-
cién para operar con el sistema justo a tiempo son las siguientes:

a) Rediserio de la red. El objetivo tradicional en el disefio de una red es la
minimizacién de costos dentro de las restricciones impuestas por un
nivel aceptable de servicio. Con JIT, los niveles de servicios son con-
siderablemente mas altos que los niveles histéricos, por lo que se
requiere un redisefio total de la mayoria de las redes tradicionales.
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b) Mejoramiento del servicio a clientes. El primer paso es definir los niveles
de servicio para cada segmento del negocio. En seguida, deben
establecerse sistemas de vigilancia y control en tiempo real y de eva-
luacién sobre la marcha para medir el funcionamiento de los servicios
a los clientes. Ademas, deben establecerse sistemas de comunicacién
para mantener informados a la administracién y a los clientes.

c) Mejoramiento en la administracién de inventarios. Deben establecerse
estrategias para determinar los lugares de almacenamiento, los nive-
les de inventarios de seguridad, etc.. Ademas, debe haber un sistema
“influenciado” de inventarios para apoyar el JIT.

d)} Instrumentacion de servicios de ensamble y transporte distribuidor. Los ser-
vicios de ensamble y transporte distribuidor son una alternativa inno-
vadora que puede ser util en el disefio de una red de distribucién
enfocada hacia las necesidades del cliente. Tiene la ventaja de que no
requiere servicios fisicos por parte de la empresa para apoyar la red.
Los servicios asi disenados satisfacen las necesidades especificas de
los clientes y son flexibles y faciles de instrumentar.

e) Instrumentacion de almacenamientos de flujo libre. Otra manera inno-
vadora para consolidar envios a muchos destinos es crear un almacén
de flujo libre estratégicamente ubicado para apoyar la distribucién
HT. El almacén puede atender muchas entregas por dia y ofrecer ser-
vicios de ensamble final, agrupamiento de piezas o de almacenamien-
to temporal.

3) Transporte. La preparacién de la funcién de transporte JIT es similar a la
preparacién de la funcién de compras. JIT demanda contratar servicios
de transportacion a plazos abiertos y largos, en lugar de servicios a
corto plazo. Algunos de los aspectos mas importantes a considerar son
los siguientes:

a) Evaluacion del desemperio de los transportistas. Primero hay que evaluar
el desempeno histérico de los transportistas con base en la oportu-
nidad de las entregas, la cooperacion, la estabilidad y la confiabilidad.
En seguida, hay que revisar los planes de negocios de los transportis-
tas asi como sus estrategias JIT y de servicio a clientes, para determi-
nar si hay un buen acoplamiento operativo entre el transportista y la
empresa.

b) Criterio de seleccién. El objetivo es reducir el niimero de transportistas
que ocupa la empresa para contratar estos servicios con pocos trans-
portistas. Algunos de los aspectos importantes a considerar son: la
habilidad del transportista para adaptar sus rutas a las necesidades
de los clientes; el deseo del transportista de dedicar una parte de su
flotilla al servicio de la empresa; la capacidad de telecomunicacién
del transportista y su voluntad de mantener la flexibilidad, asi como
ofrecer servicios innovadores con nuevo valor agregado (por ejemplo,
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empacado, inspeccion, consolidacién, almacenamiento y servicios de
montaje y transporte para distribucién).

¢) Comunicaciones. Una funcién importante de un transporte JIT es
brindar informacién en tiempo real sobre el estado que guardan los
embarques, tanto al interior como al exterior. En un sistema de trans-
porte JIT es decisivo contar con sistemas de comunicacién de avisos
anticipados y equipo de respaldo. También es indispensable contar
con capacidad para hacer los calendarios de embarque por compu-
tadora para poder manejar un namero crecido de recepciones y
embarques resultantes del manejo de pedidos de menor tamario.

4) Almacenamiento. Como en la funcién de distribucién, en el almace-
namiento también se deben atender algunos aspectos “estructurales”que
son dificiles de cambiar a corto plazo. Los aspectos principales se
refieren a las instalaciones y a los sistemas de manejo de materiales:

a) Instalaciones. Un aspecto importante es el nimero y ubicacion de
patios de carga. Los servicios bésicos deben contar con capacidad
para manejar un nimero muy crecido de recepciones y embarques.
Idealmente, los patios de carga deben ubicarse junto a las dreas de tra-
bajo que necesitan los materiales (por ejemplo, junto al taller de
manufactura) o junto a las areas de trabajo de donde salen los produc-
tos terminados (para su embarque). Cuando se evalie la posibili-
dad de usar almacenes externos, debe considerarse la conveniencia
de contar con servicios innovadores que agreguen valor al producto,
como agrupamiento de piezas, montaje final, carga en secuencia,
carga de flujo libre y otros.

b) Sistemas de manejo de materiales. Para ciertas operaciones de gran volu-
men, debe considerarse el uso de sistemas automatizados de manejo
de materiales (por ejemplo vehiculos guiados a control remoto, sis-
temas automatizados de almacenamiento y recuperacién, asi como
clasificadores de alta velocidad). Ademads, se pueden utilizar contene-
dores de acuerdo con las necesidades de los clientes para facilitar el
movimiento de los productos sin que se dafien, asi como ayudar en la
cuenta de piezas y eliminar el desperdicio por el uso de empaques
desechables.

7.1.4 Aspectos referentes a sistemas

Un componente importante de la logistica JIT es la integracién de los sis-
temas y las comunicaciones. Los sistemas basicos que se necesitan para
ofrecer altos niveles de servicio JIT normalmente incluyen sistemas de
computacion interconectados con los clientes para la recepcién de pedidos,
sistemas para el manejo de pedidos e inventarios en tiempo real y sistemas
integrados para la medicién del desempefio. Ademas, debido a la impor-
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tancia de las comunicaciones constantes y a la coordinacion de todas las
funciones de logistica, son decisivos los sistemas logisticos integrados para
recepcién de pedidos, facturacion, surtido de partes por los almacenes, re-
cepcion de materiales, embarques y compras.

Otros sistemas de apoyo podrian ser los sistemas de cédigos de barras y
sistemas de radiocomunicacion para el acopio de datos.

7.2 FASE I —“LIMPIEZA” DE OPERACIONES

La mayoria de las practicas de operacién de una empresa no sopor-
tan estrategias logisticas JIT. Antes de operar con JIT, deben consolidar-
se varias formas y practicas de operacién no convencionales que tienen
que ver con la organizaciéon, la operacién y los sistemas. Sin una poli-
tica fuerte en estas areas, la instrumentacion JIT podria afectar a la
rentabilidad de la empresa y ser un escollo en las relaciones con los
clientes y el servicio.

7.2.1 Problemas de organizacién

Aunque en algunas empresas la logistica es una organizacioén separada
que depende directamente de la direccién general, en la mayoria de las
empresas las funciones logisticas estan todavia fragmentadas en tres orga-
nizaciones: manufactura, mercadotecnia y transporte/distribucién. El pro-
blema de esta estructura es que cada funcién tiene objetivos conflictivos.
Ademads, con esta estructura de la organizacién, cominmente se marcan
fronteras que inhiben la buena comunicacién. El problema se agrava por la
ausencia de criterios globales para medir el desempefio logistico.

7.2.2 Problemas de operaciéon

Antes de poner JIT en funcionamiento, debe hacerse una revision completa
de las practicas de operacién en las areas de compras, distribucién, trans-
porte y almacenamiento. El propésito es resolver los problemas que
pudieran obstaculizar la instrumentacién de JIT.

En el area de compras, por ejemplo, algunos de los problemas podrian
ser el tener demasiados proveedores para trabajar en un ambiente JIT;
tener tiempos rectores excesivos o una calidad no satisfactoria del produc-
to. Los problemas en la distribucién podrian ser un mal manejo de inven-
tarios y una red inadecuada de distribucion. Los problemas de transporte
pueden ser el bajo nivel de confiabilidad de los transportistas o una mala
comunicacién entre transportistas, embarcadores y destinatarios. Ademas,
el mercado del transporte en Estados Unidos, creado por la Ley del trans-
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porte de 1980, ha propiciado una alta rotacién de transportistas y cierta
forma de relaciones adversas entre transportistas y embarcadores.

Los problemas mas frecuentes en el almacenamiento son las restric-
ciones en las instalaciones, como el niumero de lugares de recepcion y
embarque. Otros problemas puede ser los sistemas inadecuados de estiba
y manejo de materiales.

7.2.3 Problemas de sistemas

Desde el punto de vista de sistemas, los principales aspectos que requieren
ser atendidos son la integracién de todos los sistemas logisticos existentes,
ademas de la capacidad de telecomunicacién con proveedores, clientes y
transportistas.

7.3 FASE IIl —INSTRUMENTACION GRADUAL DE JIT

Una vez terminados los planes y realizadas algunas actividades de avan-
zada, el siguiente paso es comenzar con la instrumentacién de JIT. No hay
un programa detallado para su ejecucién, pero la instrumentacién con
éxito de JIT requiere:

1) Que se instrumente JIT por etapas y se lleve un control y registro para
asegurar el éxito inicial; esto es, su aceptacién por parte de la organi-
zacién, la satisfaccion de los clientes y el beneficio de la empresa.

2) Que los altos ejecutivos de la empresa apoyen y participen en toda la
fase de instrumentacion.

3) Que se inicie la fase de instrumentacién con programas de capacitacion
y continuar con una sensibilizacion que refuerce la aceptacién de la
nueva cultura que se requiere con el sistema JIT.

4) Establecer canales de comunicacién totalmente integrados con todos los
involucrados en JIT, incluidos proveedores, clientes y empleados de la
empresa.

5) Siempre que sea posible, simplificar las operaciones.

7.4 FASE IV —REVISION DESPUES
DE LA INSTRUMENTACION
Y SOPORTE POSTERIOR

Dada la importancia de los cambios en la organizacién y en la cultura de la
empresa asociados con la instrumentacion de JIT, es importante que se
haga un estrecho seguimiento y un reforzamiento de los objetivos de la
empresa. Algunas sugerencias para esta etapa de la instrumentacién son:
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1) Hacer un seguimiento continuo y publicar los resultados para compa-
rarlos con las metas; _

2) Medir sistematicamente la marcha y el desempefio logistico integrado;

3) Establecer programas regulares de comunicacién en toda la empresa
para afianzar los progresos y los resultados; y

4) Mantener a los ejecutivos de logistica mas experimentados cerca del
flujo de materiales para que identifiquen los problemas que se presen-
ten con respecto a la calidad, entregas, etc.

7.5 RESUMEN

Para asegurar su supervivencia, los fabricantes y los distribuidores en
Estados Unidos se han visto forzados a entrar en la carrera JIT. La capaci-
dad de ese pais para competir en los mercados mundiales y regionales
depende de la capacidad de las empresas para hacer que sus productos
sean diferentes en cuanto a calidad, entrega, precio y apoyos al cliente.
Estos atributos son la piedra angular de sistema JIT.

Hay dos cosas que se deben recordar:

1) Es extremadamente dificil instrumentar con éxito el sistema JIT debido
a que requieren cambios en la cultura de toda la empresa; y

2) Para garantizar una apropiada cimentacién del JIT, es indispensable
mantener relaciones y comunicacidn abiertas y honestas con los provee-
dores, los transportistas y con los clientes.
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